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CAPÍTULO 1 
En el siguiente capítulo se hará una pequeña introducción explicando el porqué surgió 
la idea de hacer el proyecto y la justificación de su realización para Casa Guatemala. 
A continuación se detallará cómo se gestionan actualmente las diferentes áreas del 
orfanato de Casa Guatemala las cuáles queremos estudiar para poder encontrar el 
problema que viven actualmente y que no les deja avanzar en el tiempo. 
1. INTRODUCCIÓN 
 
Casa Guatemala es una Organización no lucrativa dedicada al cuidado y a la 
educación de niños abandonados con problemas de supervivencia, maltratados o a los 
que sus familias les es imposible mantenerles diariamente a causa de la pobreza del 
país.  
Casa Guatemala se reparte en diferentes zonas de Guatemala. Su principal función es 
la de mantener el orfanato que hay ubicado en Río Dulce,  donde viven todos esos 
niños que necesitan ayuda. Cerca del orfanato se ubica el Hotel Backpackers, cuyas 
ganancias se destinan al mantenimiento del orfanato. Cerca del hotel también se 
cuenta con un supermercado, donde se vende la carne y el cultivo que se recoge en el 
orfanato.  
En Guatemala City se ubica Zona10, donde se puede encontrar a la fundadora y 
directora de la ONG, Angie Galdamez, y desde donde se administra y se gestionan 
todos los diferentes movimientos económicos y administrativos de toda la 
organización No Lucrativa. 
En España se cuenta con varias sedes cuyas personas son las encargadas de gestionar 
la ayuda española así como el contacto con voluntarios españoles, la creación de la 
página Web y la gestión de los donantes y padrinos españoles. Fernando Sánchez 
Godínez es la persona que está a cargo de todas las otras sedes ubicadas en España y 
es el contacto directo con la directora, Angie. 
La idea de hacer un proyecto para el tercer mundo fue la de conseguir un proyecto 
útil, que no se quedase en una estantería de la biblioteca y que pudiese servir para 
mejorar la calidad de vida de los países que más lo necesitan, aparte de tener la 
experiencia de vivir como ellos y poder ayudar en lo que hiciera falta, durante un 
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tiempo, como voluntaria. Una vez puesta en contacto con varios profesores sobre 
proyectos finales de carrera, me quedé con Casa Guatemala por el idioma, por el 
proyecto propuesto de crear un CRM y porque me motivaba mucho más la idea de 
poder ejercer funciones de voluntariado con niños.  
En principio mi estancia allí iba a ser de 3 meses. Mi billete de avión era del 3 de 
septiembre al 3 de diciembre de 2009. Podía intuir que iba a encontrarme allí, ya que 
varios ex-alumnos de la FIB (Facultad de Informática de Barcelona) ya habían estado 
y uno de ellos me había comentado la situación que había vivido y como fue un poco 
su estancia. Una vez llegada al lugar destinado, junto con dos alumnos más de la 
UPC, los cuales también iban a realizar sus proyectos, tuve una primera reacción de 
pensar que algo no iba muy bien. Fue en el desayuno que tuvimos los tres con Angie, 
donde le planteábamos nuestros proyectos finales de carrera, y su reacción no fue la 
esperada por nosotros. Daba la impresión de que no acogía el proyecto como algo 
importante ni se pensaba que podrían ayudar a solucionar alguno de los problemas 
que se viven. Más bien, estaba preocupada por poder salir adelante con el día a día 
que se vivía allí,  ya que la situación que se vive es de extrema supervivencia. 
Explicarle de qué iba mi proyecto, no servía de nada ya que con el problema actual 
que tienen, ella no podía pararse a pensar en lo que pasaría en el futuro.  
Yo seguía dispuesta a recopilar datos para poder crear el CRM y demostrarle a Angie, 
una vez puesto en marcha, que es una herramienta de gestión muy eficiente con la que 
mejorar la situación actual y así poder ofrecerle otra opción diferente a la de vivir el 
día a día, con la que se obtendrían mejores resultados. 
Mientras recopilaba mis datos, estuve viviendo como voluntaria en el orfanato, 
trabajando en la biblioteca con los niños y haciendo actividades con ellos en las horas 
libres. A mi llegada, estuve observando y analizando cómo se gestionaban entre ellos, 
cómo estaba organizado, las observaciones que me comentaban diferentes 
voluntarios, la entrada y salida repentina de muchos voluntarios, la satisfacción de 
diferentes personas, cómo vivían los niños, la alimentación que llevaban, las 
infraestructuras con las que contaban; en definitiva, la forma de vivir que se estaba 
llevando a cabo. Yo me sentía desorientada, sin ningunas pautas a seguir, indignada 
por la falta de ganas de aprender de muchos y por el desaprovechamiento de muchas 
zonas que podían ser la fuente de riqueza y solución de muchos problemas. Al cabo 
de un mes y medio decidí marchar porque no veía ningún sentido a mi recopilación de 
datos en ese momento, ya que con el problema de desorganización que se estaba 
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viviendo, no iba a ser útil implantar un CRM. Aparte, esa situación que se vivía 
impedía que yo pudiera realizar mis trabajos de voluntaria con un grado de 
satisfacción mínimo como para continuar trabajando allí.  
Llegada a España, me reuní con mi director de proyecto, Fermín Sánchez y le 
comenté la situación que coincidía con otras opiniones de diferentes alumnos que 
habían viajado allí y se decidió hacer el paso previo a la implantación de un CRM, 
diseñar una nueva organización paralela bien estructurada donde a posteriori, y con la 
incorporación de 2 proyectistas más, se defina el CRM más adecuado para Casa 
Guatemala, los datos necesarios que se van a registrar y la implementación del 
Sistema de Información. 
A continuación se describen los diferentes objetivos del proyecto: 
2. OBJETIVOS DEL PROYECTO 
 
• Detección de los problemas actuales importantes de Casa Guatemala que 
impiden tener una buena organización y que, junto a la crisis económica 
mundial que se vive, impiden su resolución.  
• Diseño de una nueva organización estructurada y una nueva manera de 
gestionar Casa Guatemala que aporte beneficios, solucione su crisis interna y 
ayude a la falta de recursos económicos que se obtienen actualmente. 
• Descripción de nuevos canales de comunicación entre diferentes agentes de la 
organización para obtener mejoras en todos los ámbitos y detectar problemas 
anticipadamente.  
• Nuevas maneras de reducir el coste de los recursos y alcanzar mayor eficiencia 
en su obtención. 
• Nueva organización de los recursos humanos y descripción de cómo 
gestionarlos para obtener mayor efectividad. 
• Mejora de la alimentación, educación y aprendizaje de los niños. 
• Reducir la competencia entre trabajadores internos y transformarla en 
cooperación. 
• Detallar los requisitos funcionales que deberá ofrecer el nuevo CRM para 
llevar a cabo la eficiencia de la organización. 
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3. JUSTIFICACIÓN: 
Casa Guatemala  está dedicada a la protección, alimentación, cuidado médico y 
educación de más de 250 niños con edad comprendida entre 0 a 17 años. 
Con la llegada de la crisis mundial, Casa Guatemala se ha visto afectada al dejar de 
recibir dinero de algunas entidades o donantes de los que dependía para la nutrición y 
los diferentes gastos que hay en el orfanato.  
Casa Guatemala depende fundamentalmente de una sola persona que toma las 
diferentes decisiones para controlar la situación. La única opción que tienen es la de 
vivir el momento con los recursos y el dinero que haya actualmente; en consecuencia, 
hay meses que, sino hay dinero suficiente, no se puede pagar algunos empleados, lo 
que provoca algunas deserciones no previstas, como que no se puedan comprar 
diferentes alimentos para los niños ni reparar infraestructuras. Aparte de cubrir las 
necesidades diarias, no se puede llegar a reunir el dinero suficiente para poner en 
marcha algún proyecto de mejora como podría ser el de implantar placas solares, crear 
nuevas fuentes de energía, cultivar en sus propios terrenos, etc., que en un futuro 
podría reducir el gasto económico.  
Por otro lado, parece que falta conocimiento de cómo gestionar de manera eficiente 
las diferentes áreas de que se compone una organización como, por ejemplo, los 
recursos humanos. Con una buena gestión y utilizando nuevas técnicas de motivación, 
se podría conseguir aumentar el grado de satisfacción de los colaboradores y así 
conseguir que el trabajo que desempeña cada uno sea de mayor calidad.  
En cuanto a la búsqueda de nuevas inversiones, es un área muy grande donde hay que 
tener una toma de contacto con empresas externas, donantes, padrinos  y 
organizaciones externas. Es importante tener un área que se dedique únicamente a 
gestionar esa comunicación ya que, al fin y al cabo, es la parte económica más 
importante. Sin ellos, no hay entradas de dinero, con lo que es importante aprender 
nuevas técnicas de marketing, aplicarlas y saber cuidar bien a ese inversor para 
conseguir que no se retire y que pueda fidelizar a otros.  
Sobre los puestos de trabajo, falta describir bien las funciones de cada uno, así como 
diferenciarlos correctamente según las áreas a tratar, con lo que sería posible 
gestionarse y organizarse mejor. Con una buena definición de puestos y funciones, los 
empleados y voluntarios tendrán más claro que trabajos han de realizar, así como 
contar con la ayuda de una persona que entienda del área y que le dirija sobre cómo 
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debe trabajar y de qué manera para sacar el mejor beneficio de cada uno. Con esto, se 
podrán evitar muchas confrontaciones de competencia entre empleados de Casa 
Guatemala y evitar la desorientación que pueda tener el voluntario recién llegado, 
aparte de aumentar el grado de satisfacción con las acciones a realizar. 
La formación continua también es un buen instrumento para que el trabajo realizado 
sea cada vez sea más efectivo, más creativo y más avanzado, con lo que se debe estar 
preparado para aprender nuevas técnicas y aplicarlas para conseguir ser cada vez más 
eficientes. 
A partir de aquí, se desea conseguir con este  proyecto el ayudar a gestionar todas las 
áreas de una manera eficiente y organizada para la obtención de unos mejores 
resultados, tanto a nivel económico como a nivel personal. Para ello se ha investigado 
sobre cómo se organizan las entidades no lucrativas y las empresas de éxito, qué 
beneficios aportan este tipo de organizaciones y algunas de las técnicas organizativas 
más utilizadas, para después poder aplicarlo a Casa Guatemala. 
4. GESTIÓN ACTUAL CASA GUATEMALA 
4.1 Gestión de la Administración y Finanzas 
ZONA 10: Situado en Guatemala City, está compuesto por 2 administrativos y por 
Angie Galdamez, directora administrativa y fundadora de Casa Guatemala. 
A este departamento llegan todas las cuentas y los datos de todo lo que engloba Casa 
Guatemala, es decir, todo lo producido, gastado y comprado en el Hotel Backpackers, 
lo vendido en el supermercado “La Granja de Los niños”, lo que se gasta en el 
orfanato (comida, gasolina, medicinas, salario de los trabajadores, datos de los 
voluntarios y trabajadores, datos de los niños, etc.) y todo lo que se ingresa de 
donantes, empresas, organizaciones externas, etc.  
El Sistema de Información que se utiliza actualmente es “Microsoft Excel”. El 
personal lleva años en la entidad y se dedican a contabilizar, administrar cartas, 
administrar folletos y tareas administrativas. Angie, revisa todas las cuentas, toma 
decisiones, busca nuevas vías de ingreso de dinero (donantes, empresas, etc.), es 
contacto directo con las diferentes sedes en el mundo y con diferentes proveedores y 
controla el funcionamiento del orfanato, del hotel y del supermercado. 
4.2 Gestión del hotel 
HOTEL BACKPACKERS: El Hotel está situado en Río Dulce y lo dirige Raquel. 
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Sus tareas principales son  las de organizar, controlar y supervisar las funciones que 
ha de realizar cada trabajador y atender a los problemas que puedan surgir. Da la 
bienvenida a los voluntarios, les cobra los 300$ de su estancia en el orfanato  y los 
coloca durante una semana a realizar alguna tarea del hotel. 
Después de Raquel, encontramos a Seño Bea, que se encarga de la gestión del 
Restaurante del hotel. Revisa los inventarios, supervisa a sus empleados y revisa las 
cuentas obtenidas. También acude a cualquier problema que pueda surgir.  
Seguidamente encontramos a la sub-encargada del hotel, Lesvia, que se dedica a la 
contabilidad y la administración de datos de los clientes, facturación y supervisión del 
trabajo de los empleados. Junto a ella, Edwin también está en la parte administrativa 
haciendo hojas de cálculo con el resumen de las cuentas. El software utilizado es 
Microsoft Word y Microsoft Excel. 
Se cuenta con 2 Recepcionistas, 4 camareros y 5 cocineros, aparte del personal de 
mantenimiento y limpieza. 
La formación informática de los trabajadores es casi nula y los que más controlan son 
los administrativos porque se les exige para poder hacer las diferentes gestiones 
contables y administrativas. 
Para la gestión del Restaurante, un año antes de mi llegada, se les proporcionó un 
software creado por 4 alumnos de la FIB como proyecto Final de Carrera con el que, 
si se hiciera más hincapié en su uso, podría hacer más eficiente su trabajo a la hora de 
tomar pedidos, cobros e inventarios.  
Todos los pedidos del Restaurante, los datos de los clientes del hotel, etc.  se escriben 
en papel y luego al final de la jornada los introducen en el software que se les entregó 
gracias al proyecto final de carrera de los 4 alumnos.  
 
4.3 Gestión del supermercado 
LA GRANJA DE LOS NIÑOS: El supermercado lo lleva una sola persona, Edín. Se 
responsabiliza de la venta de los productos, recolección de pedidos, administración de 
facturas, contabilización y caja. Trabaja todo la jornada laboral desde que abren hasta 
que se cierra. Semanalmente pasa los datos recopilados y contabilizados al Hotel para 
enviarlos conjuntamente a Zona10. 
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4.4 Gestión del orfanato 
El Orfanato está situado en Río Dulce, aislado del poblado, al que sólo se puede llegar 
a través de lancha.  
La persona encargada lo gestiona todo, supervisa y controla el salario de los 
trabajadores, hace contabilización sobre gastos en alimentación para los niños o todo 
aquello que se haya podido necesitar, supervisa los orientadores de los niños, 
supervisa al coordinador de voluntarios, dirige la escuela y pone las normas sobre cuál 
es la educación que debe tener los niños. 
Lleva a su cargo todos los datos personales de toda la gente que vive en el orfanato 
escrito en cuadernos. 
Ella es el contacto directo de Angie ante cualquier duda o problema que pueda surgir 
en el orfanato. 
Hay diferentes horarios de trabajo y las horas de comida son para todos la misma.  
Se desayuna a las 6:30h, se come a las 11h y se cena a las 18h.  
El agua se abre desde las 5h de la mañana y suele acabarse sobre las 18h de la tarde 
que ya todo el mundo se ha duchado, ya que los bidones de agua se rellenan 
diariamente a través de una bomba de agua que filtra el agua de río, y suele vaciarse a 
esa hora aproximadamente.  
El generador de electricidad se enciende de 5h a 7h y de 18h a 20:30h pero en la 
oficina, la luz funciona de 5h a 20:30h.  
Se cuenta con una red wifi de muy poca velocidad que llega a través de 1 satélite 
hacia un router situado en la oficina. 
En el orfanato trabajan cocineros, profesores, voluntarios, granjeros, agricultores y los 
de mantenimiento general de las infraestructuras. 
INFRAESTRUCTURAS: A continuación en la figura 1 se muestra un mapa 
orientativo de las infraestructuras con las que se cuenta: 
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                         Figura 1 
  
 1. Muelle entrada, oficina, bodega y dormitorios 
 2. Aulas provisionales 
 3. Casa invitados 
 4. Casa maestros 
 5. Cocina y comedor 
 6. Almacén comida 
 7. Dormitorio niños 
 8. Dormitorios chiquitos y niñas 
 9. Biblioteca, almacén, pozo, generador, clínica provisional 
10. Dormitorios para el personal local 
11. Escuela 
12. Campo de fútbol 
13. Torre de cemento para agua 
14. Casa de los voluntarios 
 
 
15. Corral para los pollos 
16. Segundo corral para los pollos 
17. Pocilga y matadero 
18. Casa de los voluntarios nº2 
19. Maternidad y reproducción de cerdos 
20. Invernadero hydropónico 
21. Torre de madera para agua 
22. Parque de juegos 
23. Dormitorios empleados locales 
24. Invernadero orgánico 
25. Lavandería 
26. Estanque de peces - Criadero  
27. Estanque de peces - Medianos 
28. Estanque de peces - Grandes 
 
De todas las infraestructuras que encontramos en Casa Guatemala, los invernaderos, 
los estanques de peces y el corral para los pollos se encuentran actualmente inactivos, 
ya que no ha habido un seguimiento y un control de funciones a desempeñar en ellos 
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para sacar el mayor rendimiento. Sería muy positivo traer nuevos proyectos para 
poderles dar uso, sacar beneficio de ellos y aportar nueva formación a los trabajadores 
de Casa Guatemala dedicados a una área de recursos naturales para que se pueda 
seguir utilizando. 
4.5 Gestión de la escuela 
La escuela está situada dentro del orfanato, el equipo está formado por la jefa de 
estudios y diferentes maestros de “kinder” (3-5años), Parvulario, Primero, Segundo, 
Tercero, Cuarto, Quinto y Sexto de Primaria. Casi todos los maestros son del país de 
origen, es decir, de nacionalidad Guatemalteca. Todos ellos son personal interno con 
un salario determinado. Si llega algún voluntario a realizar una estancia mínima de 1 
año y con formación como profesor, es probable que trabaje como maestro. Los 
profesores de inglés, de educación física, biblioteca, manualidades y de “kinder”, 
suelen  ser voluntarios. Puede ocurrir que los voluntarios no tengan los conocimientos 
necesarios para ejercer esa función, con lo que es imprescindible proveerles de un 
manual de actuación para orientarles sobre qué deben hacer y cuáles son los objetivos 
que deben cumplir. 
El horario es de lunes a viernes de 7h a 11h y de 13h a 16h.  
Los maestros,  los fines de semana tienen total libertad para salir del recinto Casa 
Guatemala. Han de trabajar semanalmente en horario escolar. 
 
4.6 Gestión de la granja 
La granja está situada dentro del orfanato. Dependiendo de la economía, a veces se 
tienen vacas, cerdos y pollos, que son criados para su posterior venta en el 
supermercado. Lo llevan 2 personas guatemaltecas que llevan mucho tiempo en Casa 
Guatemala pero que compiten entre ellos para tener más confianza con Angie.  
En la granja se podría sacar mucho más beneficio si se aumentaran los conocimientos 
de los trabajadores y si se criasen nuevos animales. 
4.7 Gestión del cultivo 
Las tierras también situadas en el orfanato, junto con varios invernaderos no 
utilizados, no son explotadas lo suficiente para extraer mayores beneficios. Con una 
formación sobre un mejor uso se podría extraer muchos ingredientes usándolos para la 
alimentación de los niños.  
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4.8 Gestión de los voluntarios. 
Los voluntarios que llegan al orfanato pueden desempeñar diferentes funciones como 
las comentadas anteriormente o las que se comentan a continuación. 
Todos disponen de 3 semanas de trabajo y 1 semana de descanso. Durante la semana 
pueden librar una tarde marchando al pueblo.  
 
COORDINADOR DE VOLUNTARIOS: Se encarga de gestionar los trabajos a 
realizar por el voluntario, organizar horarios de actividades para los niños, gestionar 
vacaciones de los voluntarios y el uso de los ordenadores, responder a los e-mails de 
los voluntarios interesados en llegar, se encarga de llevar a cabo un control de los 
productos que entran y salen de la bodega, se encarga de guardar el dinero de los 
gastos comunes y hacer los correspondientes pagos. También recoge en un cuaderno 
todos los datos del nuevo voluntario que llega. 
El coordinador, al ser un voluntario más, normalmente suele tener una estancia 
mínima de 6 meses con lo que cada coordinador organiza y controla sus tareas de 
diferentes maneras. Posiblemente, con un manual orientativo donde se especifiquen 
las tareas que ha de realizar, su trabajo seria más efectivo.  
El coordinador es elegido al azar, normalmente por el antiguo coordinador de 
voluntarios. No tienen porqué tener una formación en gestión de personal.  
Actualmente, el coordinador tiene muchas funciones diferentes que desempeñar, por 
lo que no puede cubrir todas las necesidades de su puesto, por eso al dividir su trabajo 
y compartirlo con otros voluntarios se podrían cubrir. 
  
ORIENTADORES:  
Los orientadores suelen ser voluntarios. Se reparten de la siguiente manera: 2 para 
niñas grandes (chicas), 2 para niñas pequeñas (chicas), 2 para niños pequeños (chico y 
chica) y 2 para niños grandes (chico y chica). Normalmente, el puesto se les ofrece a 
los voluntarios que tienen pensado hacer una estancia larga. Su función es la de hacer 
de “papá y mamá” de los niños, es decir, los levantan a las 6h y los asean, los llevan a 
desayunar y seguidamente los acompañan a la escuela. A las 11h los vuelven a 
recoger para llevarlos a comer. Después de comer, se ponen a hacer deberes con ellos 
y los llevan de nuevo a la escuela. Cuando los niños salen de la escuela, los recogen, 
los llevan a jugar un rato como tiempo libre y a las 17h los llevan a la ducha para que 
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a las 18h cenen. Una vez cenados, los otros voluntarios hacen actividades con los 
niños hasta las 20h y, mientras, los orientadores descansan hasta la hora de acostarles. 
No todo orientador tiene la experiencia o formación para desempeñar esta función, 
con lo que seria importante que fuese un requisito adicional, aparte de la larga 
estancia. 
 
OTROS: 
Todos los otros voluntarios pueden ser, como se ha comentado anteriormente, 
profesor/a de educación física, maestro/a de kinder, profesor/a de manualidades, 
encargado/a de la biblioteca, ayudante de coordinación, encargado/a de la bodega o 
diferentes puestos que pueda plantearse el coordinador. 
El horario de trabajo es de 7h a 11h, de 13h a 16h y de 18:30h a 20h.  Los fines de 
semana preparan actividades en grupos de 2 o 3 voluntarios para que los niños se 
distraigan. Los niños siempre deben estar separados en cuatro grupos, es decir, niños 
pequeños, niñas pequeñas, niños grandes y niñas grandes. 
4.9 Gestión de la cocina 
Se dispone de 3 cocineras que trabajan durante todo el día haciendo la comida para 
los niños, trabajadores y voluntarios. Sirven los platos con la ayuda de un voluntario, 
hacen el desayuno, la comida y la cena y limpian todos los utensilios utilizados. 
Normalmente cocinan arroz y frijoles salvo el día que se dispone de algo más de 
dinero y se puede comprar otro alimento.  
Trabajan los 7 días de la semana. 
4.10 Gestión de la enfermería 
La enfermería la llevan 2 voluntarios/as que tienen experiencia y formación en 
medicina, velan por el cuidado del niño y los trabajadores, gestionan la administración 
de medicinas y cualquier urgencia que pueda pasar. 
Las historias clínicas están en papel ya que no se cuenta con ningún medio 
informático en la misma clínica para poder insertarlos en una base de datos. 
Su horario es todo el día y solo descansan, como todos los voluntarios, 1 semana cada 
3 semanas trabajadas. Pueden librar una de las dos tardes que se les deja a los 
voluntarios, siempre que se quede uno/a de ellos/as al cuidado de la clínica.  
Duermen en la clínica por cualquier urgencia que pueda haber. 
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CAPÍTULO 2
 
En el presente capítulo se introduce el concepto de CRM. Una vez entendida su 
función, se explicará el por qué Casa Guatemala necesita un CRM y qué requisitos 
debe tener para poderlo implantar. 
Cualquier Sistema de Información requiere que la organización a la que se le quiere 
implantar,  esté bien organizada. Casa Guatemala deberá cambiar su manera de 
gestionar las diferentes áreas y buscar una nueva organización que ayude a la 
implantación del CRM. 
Para ello, se analizaran los diferentes departamentos que debería tener una buena 
organización, respondiendo a unas encuestas, realizadas por la Fundación Luís Vives, 
para poder valorar hasta qué punto necesita Casa Guatemala un cambio en su 
organización. 
1. CRM 
1.1 ¿Qué es un CRM? [1] 
Customer Relationship Management, CRM por sus siglas en inglés, es básicamente la 
respuesta de la tecnología a la creciente necesidad de las empresas de fortalecer las 
relaciones con sus clientes.  
Las herramientas de gestión de relaciones con los clientes (Customer Relationship 
Management CRM) son las soluciones tecnológicas para conseguir desarrollar la 
"teoría" del marketing relacional. El marketing relacional se puede definir como "la 
estrategia de negocio centrada en anticipar, conocer y satisfacer las necesidades y los 
deseos presentes y previsibles de los clientes".  
En el proceso de remodelación de las empresas para adaptarse a las necesidades del 
cliente, es cuando se detecta la necesidad de replantear los conceptos "tradicionales" 
del marketing y emplear los conceptos del marketing relacional:  
1. Enfoque al cliente: "el cliente es el rey". Este es el concepto sobre el que gira el 
resto de la "filosofía" del marketing relacional. Se ha dejado de estar en una economía 
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en la que el centro era el producto para pasar a una economía centrada en el cliente.  
2. Inteligencia de clientes: Se necesita tener conocimiento sobre el cliente para poder 
desarrollar productos /servicios enfocados a sus expectativas. Para convertir los datos 
en conocimiento se emplean bases de datos y reglas.  
3. Interactividad: El proceso de comunicación pasa de un monólogo (de la empresa 
al cliente) a un diálogo (entre la empresa y el cliente). Además, es el cliente el que 
dirige el diálogo y decide cuando empieza y cuando acaba.  
4. Fidelización de clientes: Es mucho mejor y más rentable (del orden de seis veces 
menor) fidelizar a los clientes que adquirir clientes nuevos. La fidelización de los 
clientes pasa a ser muy importante y por tanto la gestión del ciclo de vida del cliente.  
5. El eje de la comunicación es el marketing directo enfocado a clientes individuales 
en lugar de en medios "masivos" (TV, prensa, etc.). Se pasa a desarrollar campañas 
basadas en perfiles con productos, ofertas y mensajes dirigidos específicamente a 
ciertos tipos de clientes, en lugar de emplear medios masivos con mensajes no 
diferenciados. 
6. Personalización: Cada cliente quiere comunicaciones y ofertas personalizadas por 
lo que se necesitan grandes esfuerzos en inteligencia y segmentación de clientes. La 
personalización del mensaje, en fondo y en forma, aumenta drásticamente la eficacia 
de las acciones de comunicación.  
7. Pensar en los clientes como un activo cuya rentabilidad muchas veces es en el 
medio y largo plazo y no siempre en los ingresos a corto plazo. El cliente se 
convierte en referencia para desarrollar estrategias de marketing dirigidas a capturar 
su valor a lo largo del tiempo.  
Realmente, el marketing relacional es algo que se ha venido haciendo durante siglos. 
Si no, piense en el tendero de la esquina. Cuando va a comprar siempre le reconoce, le 
saluda por su nombre y le aconseja (le hace ofertas personalizadas) en función de sus 
últimas consultas y compras.  
Los objetivos del marketing relacional y las soluciones CRM son:  
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- Incrementar las ventas tanto por incremento de ventas a clientes actuales como por 
ventas cruzadas  
- Maximizar la información del cliente  
- Identificar nuevas oportunidades de negocio 
- Mejora del servicio al cliente 
- Procesos optimizados y personalizados  
- Mejora de ofertas y reducción de costes  
- Identificar los clientes potenciales que mayor beneficio generen para la empresa  
- Fidelizar al cliente, aumentando las tasas de retención de clientes  
- Aumentar la cuota de gasto de los clientes  
En este contexto, es importante destacar que Internet, sin lugar a dudas, ha sido la 
tecnología que más impacto ha tenido sobre el marketing relacional y las soluciones 
de CRM. A continuación, se desarrolla la contribución de Internet al marketing 
relacional:  
1. - Importante disminución de los costes de interacción  
2. - Bidireccionalidad de la comunicación  
3. - Mayor eficacia y eficiencia de las acciones de comunicación.  
4.- Inteligencia de clientes  
5.- Públicos muy segmentados.  
6.- Personalización y marketing 1 to 1  
7. - Capacidad de comunicar con cualquier sitio desde cualquier lugar  
8. - Mejora de la atención al cliente. Funcionamiento 24 horas, 365 días 
9. - Mejora de los procesos comerciales  
1.2 ¿Por qué es tan importante el cliente en una empresa u organización? 
Para contestar a la pregunta, expondré un ejemplo. Pongamos el caso que existieran 
dos organizaciones con los mismos ratios financieros y parecidos resultados. Una de 
ellas cuenta con una cartera de clientes satisfecha, que les referencia a otros clientes 
con mucho potencial. La otra cuenta con una cartera de clientes descontentos, con 
muchos en proceso de desvinculación y pérdida, y que no les referencian. Aunque 
ambas compañías sean valoradas por igual en términos financieros, ¿Cuál sería 
“mejor compañía”? 
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Antiguamente se valoraba a las compañías por activos que poseía, pero actualmente 
se debe empezar a pensar también en el valor neto de la cartera de clientes ya que al 
fin y al cabo son los que te aportan beneficios. Éste nuevo proceso de gestión de 
cartera de clientes se le denomina Customer Equity1. 
 
Es necesario poner en marcha el “Plan Estratégico de Clientes” que nos permita 
conocer exhaustivamente la cartera de clientes, sus motivaciones, su comportamiento, 
sus propensiones a comprar, sus actuaciones futuras. Que nos ayude a diferenciar la 
oferta, los canales comerciales con los que dirigirse a él y el esfuerzo comercial a 
realizar por cada segmento de clientes. Es decir, no cometer el error de gestionar a los 
clientes de forma estándar y despersonalizada, como a un número más. 
 
Es necesario tener un plan específico para los clientes más rentables; para los clientes 
proclives a abandonar la compañía, o para los que son susceptibles de vincular y 
fidelizar. Es necesario saber qué recursos y canales deben ser destinados a cada uno 
de ellos... Sólo conociendo el valor real de la clientela, las empresas pueden hablar de 
una auténtica Estrategia de Clientes, sean actuales o potenciales.  
El valor del cliente es el ADN de cualquier empresa u organización. 
 
2. NECESIDAD IMPLANTACIÓN CRM 
2.1 ¿Por qué la necesidad de un CRM en una ONG?  
2.1.1 Objetivo de una ONG: 
El objetivo principal de una organización no lucrativa es la de generar servicios que 
puedan aportar beneficios para todos sus socios de tal manera que ayude a mejorar los 
aspectos a los que se dedica y poder llegar a través del marketing a un buen término. 
La captación de fondos es la única manera de restaurarlos, lo que la sitúa en una 
situación de búsqueda incesante de recursos. En general, la finalidad social queda 
                                                        
1
 El “customer equity” es el valor que los clientes reportan para la empresa a lo largo 
de todo su ciclo de vida. Así, cada vez que la compañía capta un cliente, su “customer 
equity” se incrementa.[2] 
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desligada de las actividades que permiten su financiación. Ese rasgo las define y 
diferencia ampliamente de otras entidades. La vida de un ONG la vemos como una 
línea horizontal, que empieza con cada ejercicio económico en el que se planifican las 
actuaciones y se buscan los nuevos recursos que podrán financiarlas. En las otras, su 
vida es una línea en forma de espiral tan solo interrumpida ficticiamente por el cierre 
contable de cada ejercicio. 
El producto que se entrega es en su mayoría un servicio y no existe un precio tal para 
poder adquirirlo. 
2.1.2 Necesidad de un CRM y las ventajas que aportan: 
El concepto de implantación de CRM en una ONG persigue la satisfacción de cubrir 
las necesidades de ese cliente, proveedor, donante, padrino, etc. para poder llegar a 
obtener una rentabilidad económica. Para ello lo que una ONG busca es la mejora de 
la imagen mediante la prestación de servicios que sean más eficientes y más 
accesibles. 
Una ONG lo que también busca es la lealtad y fidelidad de un cliente. Para ello es 
necesaria la centralización de los diferentes datos de cada “cliente”, para su estudio y 
para el hallazgo de los puntos débiles de la organización donde poder ofrecer una 
mejora con la cual el “cliente” pueda quedar satisfecho, obtener su fidelidad o poder 
ofrecerle otros servicios. 
Para ello la implantación del CRM consigue centralizar todos los datos de sus socios 
en un único sistema y saber qué movimientos y qué recursos utiliza dentro de la 
organización y la constancia del “cliente” en el uso de cualquier recurso para así 
poder aplicar correctamente el denominado Customer equity. 
2.2 ¿Por qué la necesidad de un CRM en Casa Guatemala? 
Para poder tener una organización eficiente y eficaz, es necesario tener una buena 
organización. Una vez obtenida una buena organización, se definen los objetivos 
claros de la organización. Casa Guatemala, dentro de sus objetivos, trata de conseguir 
todos los recursos posibles para cubrir todas aquellas necesidades del orfanato.  
Como se describirá en el capítulo 6, para poder conseguir los recursos necesarios, es 
muy importante saber utilizar bien las diferentes tácticas de marketing. 
También es importante tener todos los datos bien centralizados en un único sistema 
para no tener repetidos y obtener una mejor eficiencia en su búsqueda. 
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El CRM te permite, de manera muy eficiente y fácil, conseguir tener todos los datos 
del público objetivo y de los beneficiarios en una única base de datos para poderlos 
gestionar de una sola vez siempre que sea necesario y consultarlos en cualquier 
momento sin tener que repetir el proceso en diferentes áreas de la organización. 
También se puede guardar toda la documentación necesaria en una misma base de 
datos sin necesidad de tener diferentes copias repartidas en diferentes zonas y que 
tengan la posibilidad de perderse. 
Para la estrategia de marketing, el CRM ayuda a tomar decisiones sobre qué tácticas 
es mejor utilizar, cuándo utilizarlas y con quién utilizarlas. Ayuda a gestionar todas 
las diferentes campañas que se puedan hacer para conseguir diferentes recursos de 
forma ordenada, así como hacer un seguimiento y controles de calidad de las mismas.  
Todo esto ayudará también a tener un control de calidad de la organización y que el 
día a día se pueda ir mejorando gracias al aumento de ayudas de recursos conseguidos 
gracias a la aplicación de diferentes técnicas de marketing basadas en los datos 
extraídos por el CRM, donde conseguiremos fidelizar al público objetivo y satisfacer 
al beneficiario. 
Casa Guatemala tiene toda la información de datos personales gestionada en 
diferentes zonas repetidas y con opción a pérdida, aparte el acceso a esos datos está 
asignado a diferentes personas las cuáles podrían violar la Ley de Protección de 
Datos. 
También necesitan nuevas estrategias y técnicas de marketing con lo que  deben 
modificar su estrategia a enfocarla hacia satisfacer al público objetivo y al profesional 
o voluntarios, que como se verá en el capítulo 5 y 6, es lo más importante y el punto 
clave para la mejora de una organización. 
2.2.1 Ventajas implantación CRM Casa Guatemala. 
• Aumentar la información que se posee del público objetivo y clientes 
potenciales para poder redirigir sus campañas hacia los deseos y necesidades 
de éstos aumentando su grado de satisfacción. 
• Con el uso correcto del CRM podremos conseguir aumentar los beneficios de 
Casa Guatemala y mejorar la relación que tiene actualmente con sus socios. 
• Reducción de costes, en cuanto a personal y software, al adquirir un único 
software para gestionar toda la información de la organización. 
• Centralización de datos para una mejor actualización. 
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• Mejora de la gestión de las diferentes funciones de Casa Guatemala. 
• Extracción de diferentes tipos de estadísticas. 
• Previsión de compras y gastos futuros. 
• Previsión de ingresos. 
• Análisis de las necesidades actuales urgentes. 
2.2.2 Riesgos implantación CRM en Casa Guatemala: 
• Baja formación Informática de los empleados. 
• Acceso de muchos usuarios con poco conocimiento tecnológico. 
• Necesidad de actualización de datos diarios. 
• Baja señal de Internet para acceso rápido al sistema. 
• Dificultad de integración de datos. 
• Falta de interés de empleados a aprender la funcionalidad del programa a 
utilizar. 
2.2.3 Situación futura esperada una vez implantado CRM: 
Una vez implementado el CRM para Casa Guatemala, se espera se espera una 
respuesta positiva a las siguientes preguntas: 
• ¿Han aumentado los beneficios en los últimos meses?  
• ¿Ha mejorado la calidad de relación con el público objetivo?  
• ¿Ha disminuido el grado de insatisfacción del voluntario, donante, padrino, 
empleado, empresa externa, etc.?  
• ¿Se ha aumentado el número de socios? 
• ¿Ha disminuido el número de bajas de los socios? 
• ¿Ha aumentado el interés de los socios en otros servicios de Casa Guatemala? 
• ¿Cuántos donantes se darán de alta/baja en el próximo mes? 
• ¿Qué personas o entidades me aportan mayor valor? 
• ¿Puedo segmentar mi público objetivo por valor / productos y servicios que 
compran / por genero / edad / ciudad de procedencia / …. ? 
• ¿Qué conocimiento puedo extraer de mi público objetivo para dar soporte a 
una campaña de marketing?  
• ¿Qué impacto en el público objetivo ha tenido una mejoría de nuestros 
servicios? 
  
 
 26 
Gestión y organización de Casa Guatemala 
Requisitos funcionales CRM 
• ¿Se ha facilitado el uso de datos personales de diferentes miembros de la 
organización? 
3. REQUISITOS PARA IMPLANTAR UN CRM.  
Todo Sistema de Información tiene unos objetivos [3]: 
• Respaldar la toma de decisiones gerenciales. 
• Respaldar la ventaja competitiva estratégica. 
• Contribuir a la automatización de actividades y procesos 
• Llevar la información de manera oportuna y adecuada a la instancia que lo 
requiera. 
• Proporcionar un diagnóstico de la empresa 
Para poder cumplir esos objetivos e implantar nuestro CRM, la organización debe: 
• Definir bien las funciones de cada área 
• Identificar los diferentes roles que puedan existir en la organización para 
poder crear diferentes usuarios y diferentes permisos de lectura y escritura. 
• Disponer de un responsable de cada área que será la persona que haga uso del 
Sistema de Información según sus necesidades. 
• Identificar bien los datos que utiliza cada departamento, cómo los utiliza y 
para qué los utiliza, para poder crear las diferentes consultas según los 
resultados que se esperan hallar. 
Como el CRM lo queremos implantar en Casa Guatemala, los problemas principales 
de la organización son justamente la falta de algunos de los requerimientos que 
necesita para implantar el Sistema de Información. Entre ellos encontramos: 
• Una sola persona toma todas las decisiones. 
• Baja confianza entre trabajadores y voluntarios lo que provocaría que se 
impidiese el uso del sistema para la consulta de datos o para poder insertar 
nuevos datos. 
• Bajo conocimiento informático. 
• Descentralización de datos ya que los tienen en papel y repetidos por 
diferentes zonas de la organización con lo que no siempre quedan 
actualizados. 
• Falta de un responsable en las diferentes funciones que se puedan hallar en 
Casa Guatemala para la creación de usuarios. 
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El no tener una buena organización, implica a Casa Guatemala estar totalmente 
desorientada, mostrando bajo interés en la herramienta a aportar ya que las 
circunstancias y la forma de gestionar es incompatible, porque deben estar preparados 
para el día a día y no tienen la mentalidad de vivir hacia el futuro. 
Para implantar un CRM, es básico tener una organización bien definida y estructurada 
con todos los roles bien identificados y tener claro qué datos son los que se utilizan. 
Sin una buena organización, un CRM no se puede incorporar como Sistema de 
Información ya que los requisitos básicos que debe cumplir serían nulos y no 
aportaría ningún beneficio. Seria una tarea más para la organización, lo que les 
comportaría gran tiempo en incluir datos y no sacarían ningún provecho por no 
saberlo utilizar.  
Muchos de los problemas que suceden en Casa Guatemala, se intentan solucionar de 
diferentes maneras que no son incorrectas, es decir, que se especifica todo lo que se 
quiere conseguir y de qué manera. El problema es ¿cómo hacerlo? 
El principal problema de Casa Guatemala es la falta de organización, el uso de los 
recursos disponibles y la manera de gestionar diferentes proyectos. 
Así que, Casa Guatemala, necesita tener una buena organización para poder implantar 
el CRM. Por ello en los próximos capítulos, antes de definir cuáles serán los 
requisitos funcionales, se describirá un nuevo modelo organizativo donde todo sean 
ventajas para Casa Guatemala y se puedan extraer los datos más importantes y 
necesarios para el análisis de nuevas salidas económicas con la ayuda del CRM. 
4. ANÁLISIS DE CASA GUATEMALA 
4.1 Diagnósticos de las diferentes funciones: 
Para hacer un análisis más crítico de las principales funciones a gestionar para tener 
una organización eficaz y eficiente, a continuación se han contestado diferentes 
preguntas de unos tests propuestos por la Fundación Luís Vives [4], ya que es una 
organización independiente que busca dar apoyo y fortalecimiento al Tercer Sector en 
la Acción Social para la mejora de la calidad de las organizaciones, y con los que a 
partir de ellos queremos llegar a conocer más detenidamente y detectar algunos de los 
diferentes problemas que pueda tener Casa Guatemala.  
Las respuestas que se formularan para las diferentes áreas, tienen la misma escalera de 
valor:  
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1->No 
2->No Parece 
3->Es probable 
4->Sí 
Al final de todo, se suman todos los puntos obtenidos. 
• Si la suma obtenida es inferior a 50 puntos, la organización tiene que mejorar 
mucho la gestión de esa área.  
• Si la suma está en torno los 63 puntos es que la gestión está en un punto 
intermedio, con elementos positivos y otros no tanto.  
• Si la suma supera los 75 puntos, es que la gestión está siendo muy positiva. 
4.1.1 Gestión de PROYECTOS 
1. Hay una persona que se responsabiliza de todos los proyectos: 4 
2. Hay un equipo de personas que se responsabilizan de los proyectos. 1 
3. Hay reuniones de equipo periódicas: 1 
4. Hay reuniones periódicas con la dirección de la entidad:1 
5. Cada responsable de proyectos tiene un ordenador actualizado: 1 
6. Hay un archivo de proyectos ordenado y cerca del puesto de trabajo: 1 
7. Hay un espacio suficiente definido dentro de la oficina asignado al área de 
proyectos: 1 
8. Se ha establecido una estrategia de trabajo para los próximos 3 o 4 años: 1 
9. Se ha establecido un plan de trabajo anual: 1 
10.  Los proyectos se identifican de acuerdo con la política de proyectos 
establecida: 1 
11. Primero se identifica un proyecto y luego se busca la financiación: 3 
12. La persona responsable de proyectos realiza otras tareas de la organización: 4 
13. La gestión de los proyectos se asume íntegramente por el departamento de 
proyectos: 1 
14. Los responsables de la ejecución de los proyectos no se encargan de los 
problemas administrativos: 1 
15. El responsable de proyectos tiene una formación específica e gestión de 
proyectos: 1 
16.  Los proyectos de la entidad se van amoldando a los cambios de la realidad en 
la que trabajan: 3 
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17. La gente del departamento de proyectos no trabaja más de 8 horas al día: 1 
18. Cuando hay una dificultad en un proyecto se busca una solución con todo el 
equipo: 1 
19. La persona que formula los proyectos también hace el seguimiento de los 
mismos y coordina la ejecución: 1 
20. Cada cierto tiempo se hace una evaluación interna para ver si se cumplen los 
objetivos del departamento: 1 
21. Una empresa externa audita el departamento de proyectos en su totalidad: 1 
22. Nunca ha habido problemas con las administraciones públicas a la hora de 
presentar una justificación de subvención:1 
23. Generalmente se consigue financiación para todos los proyectos del 
departamento: 1 
24. Se evalúan internamente algunos proyectos al azar para ver su pertenencia: 1 
 
CONCLUSIÓN: Después de contestar a las preguntas, la puntuación obtenida es 
34, con lo que es inferior a 50. Conforme vas leyendo las preguntas, uno se da 
cuenta de que seria muy necesario tener un área de gestión de proyectos, la cuál 
debe dirigir una persona cualificada y con formación.  
Una vez se pueda contar con un área de proyectos, seguramente, muchos de 
los proyectos que pueden ir proponiendo diferentes voluntarios, personal 
interno, universidades, entidades externas, etc., puedan ponerse en marcha, 
ya que muchas veces aquellos proyectos nacidos de las ideas de muchas 
personas que han contribuido con Casa Guatemala más directamente, buscan 
las mejores salidas a algunos de los problemas que posiblemente no todo el 
mundo pueda ver que existan.  
4.1.2 Gestión de la COMUNICACIÓN: 
1. Hay una persona que se responsabiliza de la Comunicación: 1 
2. Se elabora cada año un plan de Comunicación por escrito:1 
3. Los valores específicos de la entidad están identificados: 1 
4. Los mensajes al exterior se apoyan en los elementos novedosos o innovadores: 
1 
5. Hay una marca claramente identificada: 4 
6. Existe un folleto de captación de socios, y otro de presentación de la entidad: 3 
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7. Se prepara cada año la memoria de la entidad: 2 
8. Existe un logotipo: 4 
9. Sólo hay un logotipo y se usa sin ninguna variación, salvo la adaptación para 
impresión a blanco y negro: 4 
10. El logotipo actual tiene menos de 12 años: 1 
11. Cuando se diseña un impreso, están claramente definidos con antelación los 
destinatarios y los objetivos: 4 
12.  Las portadas de los impresos son generalmente atractivas: da ganas de abrir el 
folleto: 1 
13. Hay empresas que colaboran con la entidad: 4 
14. Las aportaciones de los socios privados representan más del 20% del total de 
los ingresos.: 4 
15. Cada año un 10% más de socios: 1 
16. Los medios de comunicación social llaman espontáneamente más de cinco 
veces al año:1 
17. Existe una base de datos de medios de comunicación; 1 
18.  En los últimos dos años se ha hecho por lo menos una rueda de prensa: 1 
19. Esta área colabora en la realización de las comunicaciones destinadas a 
voluntarios y contratados: 1 
20. Más de una vez al año se llevan a cabo encuentros con responsables 
administrativos o políticos: 1 
21. La entidad está vinculada a alguna coordinadora, agrupación o federación: 1 
22. En los últimos dos años se ha hecho por lo menos una encuesta de opinión al 
seno de la entidad: 1 
 
CONCLUSIÓN:  
La puntuación obtenida es de 43 puntos, con lo que sigue siendo inferior a 50 
puntos. Por eso mismo y después de hacer la lectura de las preguntas, llego a la 
siguiente conclusión: 
Es necesario elaborar un plan de marketing y de comunicación para poder captar 
nuevos socios, afiliar a los que hay ahora mismo, hacer partícipe a los miembros 
de la propia entidad en diferentes mejoras que se puedan proponer y mejorar la 
imagen de Casa Guatemala. Es por eso que se debería contar con un departamento 
dedicado exclusivamente a la Comunicación. 
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4.1.3 Gestión de la ADMINISTRACIÓN Y FINANZAS 
Departamento financiero: 
1. Existe un organigrama funcional del departamento: 1 
2. Existen descripciones de tareas o manuales de procedimientos que cubran los 
deberes del personal clave: 1 
3. El personal del departamento posee la calificación necesaria: 1 
4. La información que genera el departamento es suficiente: 2 
5. La información que genera el departamento está adaptada a las necesidades 
del lector último de esta: 3 
6. No se produce información duplicada por el departamento: 1 
7. No hay personal inactivo o sub-departamento infrautilizados: 1 
Planificación y gestión: 
8. La entidad mantiene una contabilidad adecuada a la legislación vigente que le 
es de aplicación: 4 
9. La entidad cumple con sus obligaciones contables y fiscales: 4 
10. Existe una planificación presupuestaria a largo plazo definida por la dirección: 
1 
11. Se preparan presupuestos anuales. Se comparan los presupuestos con los 
resultados y se explican las desviaciones: 1 
12. Se celebran reuniones periódicas por parte del equipo directivo: 1 
13. Se preparan informes financieros de forma regular: 4 
14. Existen procedimientos para comprobar el contenido de las cuentas de balance 
(conciliación, confirmación, conteo): 4 
15. Las cuentas anuales están auditadas: 3 
16. Si es necesario se dispone de un asesor externo que resuelva problemas de la 
entidad: 1 
Tesorería: 
17. La conciliaciones se realizan por escrito en impreso normalizado: 4 
18. La conciliaciones bancarias se revisan por persona de nivel jerárquico superior 
a la que las confecciona: 4 
19. Los cobros en efectivo o mediante cheques al portador se reciben siempre por 
personas distintas a las que facturan y no tienen acceso a los registros 
contables: 1 
20. Los vales de caja están siempre autorizados: 3 
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21. Se realizan arqueos de caja: 4 
22. Los arqueos de caja se confeccionan por escrito en impreso normalizado: 4 
23.  Los arqueos de caja se revisan por persona de nivel jerárquico superior al del 
que los realiza: 4 
24. El número de cuentas bancarias es limitado: 4 
25. Existe un fondo fijo en caja: 1 
Control de los cobros realizados: 
26. Todos los pagos realizados son previamente autorizados: 4 
27. Se dispone de aplicaciones informáticas específicas para gestionar la tesorería: 
3 
28. La entidad dispone de inventario permanente: 4 
29. Se dispone de personal para la gestión de solicitudes subvenciones y ayudas: 2 
30. Se dispone de personal con experiencia y formación para presupuestar por 
conceptos las ayudas y su imputación temporal: 1 
31. Los proyectos objeto de la ayuda son verificados por expertos independientes 
o auditores: 1 
32. Se cumplen los plazos que se establecen en las ayudas recibidas: 1 
 
CONCLUSIÓN: La puntuación obtenida es de 78 puntos. Particularmente en éste 
test, no se hará uso de la mínima puntuación puesto que las preguntas se dividen en 
sub-apartados y se ofrecen muchas más preguntas para cada uno. Tampoco tengo 
acceso a todos los datos de ésta área con le que hay muchas preguntas que he tenido 
que eliminar puesto que me falta esa información, porque es privada. Aún así y 
leyendo las preguntas, también se puede llevar a cabo algunas conclusiones con 
respecto como se está llevando el área de Tesorería y Financiaciones, y proponer 
nuevas mejoras. 
Es necesario disponer de empleados con formación para llevar todo el tema de la 
contabilidad, también hacer presupuestos para diferentes proyectos y conseguir tener 
un fondo fijo. Si se prevé en un futuro gastos económicos, esto nos servirá para que 
más adelante Casa Guatemala no se vea en una situación extrema como la de cerrar el 
Orfanato por falta de dinero. 
4.1.4 Gestión de los RECURSOS HUMANOS: 
1. Hay una persona que se responsabiliza de los Recursos Humanos: 2 
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2. Existe un seguro para voluntarios: 2 
3. Los voluntarios participan en las tomas de decisiones: 1 
4. Los contratados participan en tomas de decisiones: 1 
5. Hace menos de 10 años que se han hecho obras de mantenimiento en el local: 
1 
6. El local está normalmente limpio: 1 
7. Hay un aseo decente: 1 
8. Están por escrito las Definiciones de Puesto de los responsables:1 
9. Se hacen procesos de selección de personal y son transparentes: 1 
10.  Hay un proceso de integración para los nuevos incorporados: 1 
11. La media de los sueldos de los contratados es superior a la media española: 1 
12. Miembros del equipo han estado en cursos de formación en el último año: 1 
13. La formación también es externa: 1 
14. En los últimos tres años algunas personas han cambiado de funciones: 4 
15. Se ha despedido a algún miembro del equipo, voluntario o contratado: 4 
16. El responsable de Recursos Humanos mantiene reuniones individuales 
periódicas con miembros del equipo: 1 
17.  Existe un fichero del personal al día: 3 
18. Se detectan y hacen explícitos errores en el funcionamiento o desempeño: 2 
19. Normalmente, los conflictos que surgen, se resuelven: 3 
20. Hay propuestas de cambios que surgen del equipo y que se ponen en marcha: 
1 
21. Hay tiempos concretos para la participación y aportación de todos: 1 
22. El máximo responsable de la entidad lleva más de 10 años en el puesto: 4 
23. Los principales responsables de la entidad trabajan en equipo: 1 
24. Se apoya explícitamente a los miembros del equipo cuando hacen un buen 
trabajo: 1 
25. Los responsables de la entidad socializan los éxitos: 1 
 
CONCLUSIÓN: La puntuación obtenida es de 41 puntos. También es un área que 
está por debajo de los 50 puntos, con lo que se podrían proponer nuevas mejoras y 
crear esta nueva área que se preocupe única y exclusivamente a la gestión de los 
recursos humanos. 
Casa Guatemala debería de contar con algún responsable de Recursos Humanos 
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especializado y con formación que sepa colocar al voluntario o a la persona que viene 
a trabajar en un puesto afín a las competencias que pueda mostrar. Debería controlar 
quién entra y quién sale y planificar maneras de satisfacer al trabajador. Se debe 
también evitar la competencia entre trabajadores con nuevas vías de promoción en el 
puesto u otras técnicas de satisfacción. 
Con respecto al voluntario debe existir una normativa de orientación y ayuda al 
voluntario que llega, así como saberle ofrecer un puesto en el que se tenga 
experiencia. 
4.1.5 Gestión de la ORGANIZACIÓN Y DIRECCIÓN: 
1. Hay una persona que se responsabiliza de la dirección ejecutiva: 4 
2. La junta o el patronato tiene clara su función y la ejerce satisfactoriamente: 1 
3. Si hay en su entidad cuatro personas contratadas o más, una de ellas es el 
responsable ejecutivo: 1 
4. Están definidas la Visión y la Misión: 3 
5. Hay procedimientos para que el equipo, especialmente los nuevos 
incorporados, conozcan la visión y la Misión: 1 
6. Existe un Plan estratégico: 1 
7. Los escenarios posibles a medio plazo para la entidad se han abordado en una 
reunión hace menos de tres años: 1 
8. El equipo ha participado en la elaboración del Plan estratégico: 1 
9. El responsable ejecutivo soluciona: 1 
10. Se ha hecho en los últimos tres años un análisis DAFO: 1 
11. Hay un organigrama de la entidad, y está por escrito: 3 
12. El responsable ejecutivo se reúne por lo menos una vez al año con todo el 
equipo: 3 
13. Hay reuniones trimestrales, como mínimo, con los principales responsables de 
áreas: 1 
14. Existe un Plan Operativo: 1 
15.  El Plan Operativo ha sido elaborado por los responsables de área y por sus 
equipos: 1 
16.  Hay objetivos claros, concretos y realizables por áreas: 1 
17. El Plan Operativo es una herramienta de gestión diaria: 1 
18. Hay tiempos de evaluación con participación del equipo: 1 
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19. No ha entrado ningún virus en los ordenadores: 1 
20. Hay un armario o una caja fuerte ignifuga: 3 
21. Ha habido, en los últimos tres años, una reunión con los principales 
responsables de la entidad para hablar de cómo gestionar la crisis: 2 
22. En los últimos dos años se ha contado con consultores externos, sin contar las 
gestorías habituales: 1 
23. El grado de participación del equipo en decisiones importantes es medio alto: 
1 
24. Los directivos de la entidad delegan: 1 
25. Los directivos practican el Círculo del Encargo: 1 
 
CONCLUSIÓN: La puntuación obtenida es de 37 puntos, con lo que se vuelve a 
estar por debajo de los 50 puntos y en consecuencia, se deben hacer cambios para que 
el área quede reforzada y sea más efectiva. 
Se debería subdividir todos los trabajos que realiza actualmente Angie, como 
directora general, en diferentes sub-cargos y hacer máximos responsables a otro 
personal para así ayudar a Angie en las diferentes decisiones a tomar. De ésta manera 
conseguiremos que se puedan gestionar muchos más aspectos como  proyectos 
nuevos, maneras de cultivar, la gestión de los recursos humanos, técnicas de atracción 
de público, entre otras, y descargar de la multitud de trabajo que lleva una sola 
persona y que en consecuencia, impide eficacia y rapidez para encontrar nuevas 
salidas a las necesidades más urgentes. 
4.2 Conclusión del análisis: 
El objetivo principal de haber hecho los tests de autoanálisis, es la para poder conocer 
cómo está tu organización actualmente y poderte dar cuenta de que manera trabajan 
otras organizaciones de éxito y con que herramientas trabajan. A lo largo del tiempo, 
estos tests pueden ser utilizados en cualquier momento por la directora general, para 
saber en cada momento que funciones o que parte de las áreas se deben mejorar. 
Personalmente, lo que he podido descubrir con los tests es que principalmente falta 
tener bien diferenciados los departamentos o áreas funcionales más importantes para 
una organización y que a partir de aquí se puedan repartir y diferenciar bien las 
diferentes tareas que ha de realizar cada área y aumentar el personal para poder 
conseguir sacar todo el beneficio máximo desde diferentes áreas y profundizando en 
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cada uno. 
Si todo se hace desde una misma área de dirección, es muy difícil que una persona 
pueda llevar a cabo la toma de decisiones de tantas y tantas tareas que se deberían 
realizar en cada área funcional. 
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CAPÍTULO 3
 
En el siguiente capítulo se definirá el concepto de ONG. Se describirán también las 
funciones básicas de una empresa y de la Administración Pública comparando los 
diferentes puntos en común con una ONG. A partir de aquí, podremos seguir las 
diferentes estrategias que utilizan las empresas o la Administración Pública para 
obtener los mejores beneficios y aplicarlos a Casa Guatemala. 
Todas las empresas buscan ser competitivas, eficientes y eficaces. Se definirán los tres 
conceptos y se detallará de qué manera podría conseguir obtener esos adjetivos, Casa 
Guatemala. 
1. DEFINICIÓN ONG [5]: 
Una Organización No Gubernamental se define con 4 aspectos básicos:  
• Surgen por iniciativas de sectores privados. 
• No reparte excedentes económicos 
• Cuenta con personal voluntario, es decir, no remunerado. 
• Las actividades que llevan a cabo son de interés general. 
Para entender mejor los objetivos de una ONG, vamos a compararla con los de la 
Administración Pública y la empresa. 
La Administración Pública está al servicio de toda la población, con lo que puede 
ofrecer ayudas, ya sean gratuitas, de carácter general, para financiar a toda la 
población la enseñanza obligatoria y la salud. También tiene prestaciones de ayuda 
para enseñanzas post-obligatorias o algunos servicios sociales, de los que escogen la 
parte de la población más necesitada e intenta costear una parte de su gasto. Con ese 
dinero que se ahorra intenta solventar de la mejor manera las necesidades de los más 
necesitados. Éste es el aspecto que se asemeja más a uno de los objetivos de una 
ONG. 
La empresa por su parte, ofrece productos a aquella población que tenga el suficiente 
dinero para poder pagar esos precios, con lo que discrimina a aquella gente que no 
tiene poder adquisitivo. Por otro lado, el producto que vende está orientado a un 
sector de la población, con lo que tiene total libertad de elección de público objetivo 
al que dirigirse para ofrecer sus servicios. En éste sentido, las ONG tienen su 
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semejanza con las empresas en que ellas también tienen total libertad a la hora de 
escoger el sector al que ofrecer sus bienes y servicios. 
Conjuntando ambas, podemos decir que una ONG se asemeja a la empresa y a la 
Administración Pública en que es libre de escoger qué parte del sector son sus 
beneficiarios y en que sus beneficiarios forman parte de una población necesitada. 
La mayor diferencia entre una ONG y una Administración Pública o empresa es que 
el personal no suele estar remunerado. 
Los fines de una ONG son más similares a los de un Administración Pública puesto 
que su objetivo clave es el de ayudar al necesitado, pero al tener libertad de elección, 
como entidades privadas que son, deben escoger mejor su población beneficiaria en 
consecuencia a sus bienes y servicios y, para ello, optimizar mejor sus recursos, como 
hace una empresa. Por ello se propone que la gestión de la organización sea orientada 
a la forma de gestionar de una empresa competitiva porque obtienen mejores 
resultados a la hora de administrar sus recursos. 
Como hemos comentado, el fin de la empresa es extraer el máximo beneficio para su 
propio uso y disfrute, mientras que los beneficios de la  ONG van destinados al 
necesitado. Lo que vamos a aplicar es la filosofía conceptual de la empresa, los 
elementos culturales y las técnicas de gestión, para conseguir mejores resultados 
económicos y sociales pero sin llegar a traspasar el límite de los fines y valores de la 
organización. 
Existen tres tipos de ONG: 
• Dependientes: Cuentan con pocos recursos económicos y humanos, y realizan 
proyectos puntuales dependiendo de diferentes subvenciones públicas. 
• Estratégicas: Adaptan técnicas de gestión empresarial relacionadas con el área 
del marketing. Cuentan con personal remunerado y voluntario. Intentan 
conseguir voluntarios y donaciones a través de diferentes campañas. 
• Corporativas: Tienen un gran número de recursos y cuentan con personas 
cualificadas en “management”. 
Casa Guatemala cuenta con personal remunerado y voluntario y tienen muy pocos 
recursos, con lo que debe conseguir, a través del marketing, mayor beneficio en 
cuanto a donaciones y voluntarios. Por eso la tipología que debe seguir es la 
estratégica. 
Existen diferentes tipos de empresas, pero las que más se asemejan a Casa Guatemala 
es la empresa de servicios ya que comparte muchas similitudes con los bienes y 
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servicios ofrecidos. 
Las características de estos servicios son los siguientes: 
• No se pueden almacenar. 
• No se pueden revender ni transferir. 
• El contacto entre organización y usuario es necesario con lo que es 
imprescindible un desplazamiento hasta el país de desarrollo, en éste caso 
Guatemala. 
Éstas características provocan que sea más difícil la gestión de la organización, pero 
para solventarlo se tendrá en cuenta un proceso denominado “sevucción”2. 
Los elementos a controlar son: 
• Los usuarios (tipo de participación y cómo se lleva a cabo el contacto con 
ellos). 
• Soporte físico necesario para realizar el servicio. 
• Personal que atiende a los beneficiarios de los servicios. 
• Servicios que ofrece la organización. 
• Sistema de organización interna. 
• El resto de usuarios (ya que muchas veces hay usuarios que utilizan más de un 
servicio a la vez.) 
A continuación se exponen las deficiencias sociales que suelen cumplir algunas 
empresas y que hay que evitar en nuestra organización para no dañar la imagen de 
Casa Guatemala y por consecuencia reducir sus beneficios y todo el esfuerzo creado 
por conseguirlos. 
• Costes ecológicos: Cada día hay más entidades que son etiquetadas con 
certificados de Sistemas de Gestión Medio Ambiental mediante las normas 
ISO 14000 ya que es una denuncia diaria de muchas empresas ecológicas y 
cada vez tienen más nombre todas aquellas entidades que colaboran con el 
medio ambiente, con lo que hay que conseguir evitar la contaminación del 
agua, del aire o de los suelos, de la explotación de los recursos renovables 
(fauna, flora o pesca) y los no renovables (petróleo, carbón, etc.). Casa 
                                                        
2 El proceso de elaboración de un servicio, es decir, toda la organización de los 
elementos físicos y humanos en la relación cliente-empresa, necesaria para la 
realización de la prestación de un servicio y cuyas características han sido 
determinadas desde la idea concebida, hasta la obtención del resultado como tal (el 
servicio). [6] 
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Guatemala no cuenta con ningún programa de reciclaje y contamina el medio 
ambiente quemando toda la basura que se acumula, o lanzando al río objetos 
que ya no sirven, con lo que contamina las tierras que podrían ser cultivadas 
para su propio beneficio. Y es que, aparte de perjudicar el medio ambiente, 
también se perjudican a ellos mismos ya que el agua del río está contaminada 
y puede provocar muchas infecciones o no utilizarla para cultivar muchos más 
alimentos para los niños. Con lo que un programa de Reciclaje o un sistema 
que regule la utilización del Medio Ambiente les beneficiaria tanto a nivel de 
imagen de la organización como a ellos mismos en evitar generar infecciones 
y obtener una mejora en la alimentación. 
• Conducta respecto a los trabajadores: Es importante evitar el tener una 
conducta ajena a los principios de justicia social como puede ser la 
explotación salarial, no promoción de los trabajadores, discriminación de 
algunos colectivos, como por ejemplo a las mujeres. Casa Guatemala no tiene 
ningún tipo de programa de promoción para los trabajadores con lo que 
siempre trabajan en lo mismo sin acogerse a nuevas responsabilidades. El que 
mejor trabajo hace, es el que más confianza dará hacia los superiores, con lo 
que provoca que los trabajadores compitan entre ellos. Por otro lado, lo 
salarios de los trabajadores deben pagarse mensualmente para evitar la 
insatisfacción del trabajador y, en consecuencia, el abandono repentino de 
Casa Guatemala, el hacer mal su trabajo, crear un sentimiento negativo hacia 
la organización o llevar en contra de la organización a otros empleados, con lo 
que provocaría el abandono de muchos.  
• Creación de pocos puestos de trabajo: Algunas empresas prefieren invertir más 
en tecnología que en recursos humanos, para disminuir costes y, en 
consecuencia, provoca que una sola persona haga diferentes tipos de trabajo en 
diversos ámbitos. Es necesario crear puestos específicos en cada ámbito y 
asignar a varias personas, para que el trabajo sea mucho más efectivo. Por 
ejemplo, no es eficiente que alguien que se encargue de cuidar a los animales 
y sin formación ninguna también se encargue del cultivo. No se centra en un 
trabajo ni busca nuevas propuestas para la mejora del área. 
Es importante saber que el aplicar técnicas de gestión empresarial implica que será 
necesario rembolsar parte de dinero, pero que, con el tiempo será amortizado. 
También hay que recordar que el aplicar técnicas de gestión empresarial no implica el 
  
 
 41 
Gestión y organización de Casa Guatemala 
Requisitos funcionales CRM 
desviar por completo el fin de la organización, con lo que hay que tener presente 
siempre los valores y los objetivos de la organización y aplicar los instrumentos 
necesarios para tomar las decisiones necesarias acordes con éstos. 
Otro punto a tener en cuenta es que una ONG viene definida principalmente porque 
cuenta con personal voluntario y tiene que ser capaz de depositar la confianza 
necesaria en ellos y no intentar abarcarlo todo con personal remunerado. Como se ha 
comentado anteriormente, la diferencia principal con las empresas y la 
Administración Pública es el frecuente uso de personal no asalariado, con lo que se 
debe contar con el máximo voluntariado necesario. 
2. CULTURA EMPRESARIAL E IMPLANTACIÓN DE 
LA CALIDAD 
2.1 Eficacia, Eficiencia y Competitividad [7] 
Según la Real Academia Española, podemos definir los 3 conceptos de la siguiente 
manera: 
• Eficacia: Capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera. 
• Eficiencia: Capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un 
efecto determinado. 
• Competitividad: Rivalidad para la consecución de un fin. 
No podemos señalar que una ONG es eficaz y eficiente por el mero hecho de contar 
con voluntarios. La eficacia debe ser la de conseguir los mejores resultados, y la 
eficiencia obtenerlos con la menor cantidad de recursos disponibles. A su vez, pedir 
que sea competitiva, implica que todos los recursos se utilicen en acciones que puedan 
mejorar la vida de los beneficiarios, que es muy diferente al concepto de competir por 
que otra organización obtenga peores resultados. 
Casa Guatemala tiene que esforzarse en conseguir recursos aportando al proveedor lo 
que necesita con el fin de que colaboren con ella. Un vez obtenga los recursos 
necesarios, los ha de gestionar y optimizar de la mejor manera con el fin de conseguir 
una mejora en la condición de vida de sus beneficiarios. 
Los factores externos que influyen en la competitividad y por los que también se 
deben tener en cuenta, son:  
• Las infraestructuras: Mover todos los recursos hasta sus beneficiarios de una 
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forma menos costosa. 
• La legislación laboral y del voluntario: Costes de los profesionales y la 
motivación del personal. 
• Los sistemas tributarios, mejoran la situación financiera de la ONG. 
El valor del público objetivo también es muy importante porque son necesarios para 
la colaboración con la organización. 
Como factores internos que influyen en aumentar la eficacia podemos encontrar: 
• Factores materiales y tecnológicos adecuados e innovadores. 
• Estilos de dirección 
• Estructuras organizativas. 
• Capacidad de aprovechar oportunidades, ser flexibles e innovar. 
• Capacidad de comunicación con todo tipo de usuario. 
• Imagen de la organización. 
La gestión de la ONG ha de ser congruente con sus proyectos y valores. Casa 
Guatemala ahora mismo se encuentra en esta situación: 
• Visión simplificadora del ser humano. 
• Resistencia y oposición a los cambios existentes en el entorno. 
• Falta de orientación al público objetivo. 
• Falta de eficiencia. 
Por ello se propone a Casa Guatemala que adopte muchas orientaciones de las 
empresas para así poder mejorar todos los factores negativos que tienen. 
2.1.1 Orientación cultural basada en las empresas para la obtención de la 
Eficiencia y la Eficacia 
Orientación a los beneficiarios y al público objetivo: 
Utilización de técnicas de marketing. La organización tiene que buscar nuevas 
maneras de obtener mejoras para el beneficiario siempre dentro de los propios 
valores.  Para ello debería tener una especial atención personalizada e 
intensiva, mostrar un interés real por el beneficiario, rapidez de atención, etc. 
De la misma manera, debe demostrarlo al público objetivo para así conseguir 
mejor satisfacción y alta fidelización. 
Orientación a los voluntarios y a los profesionales: 
Las empresas de éxito se caracterizan en que poseen una gran confianza y 
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estima hacia el personal con lo que les dota de mayor seguridad en sistemas 
complejos. 
Para ello, Casa Guatemala necesita motivar a los voluntarios y a los 
profesionales dentro de una adecuada dirección y organización estratégica. 
Algunas pautas para  gestionar la orientación es la siguiente: 
• Dirigir con liderazgo. 
• Contar con personal cualificado y motivado ya que la organización no 
es simplemente un organigrama de funciones. 
• Se deben crear diferentes mecanismos de comunicación internos. Les 
ayudará a obtener diferentes puntos de vista y poder actuar 
rápidamente ante problemas que no son vistos con facilidad. 
• Remunerar al personal cuando sea necesario. 
• Diseñar diferentes políticas de movilización dentro del sistema. Es 
decir, creación de diferentes puestos donde una persona pueda 
promocionar y pueda rotar para su total motivación y satisfacción con 
el trabajo. La rutina nunca es buena. 
• Creación de fases de formación. Hay que dotar a los empleados y/o 
voluntarios con formación actualizada para que puedan hacer mejor su 
trabajo. 
• Abrir nuevos canales de participación, colaboración, descentralización 
y delegación. Gestionar equipos de trabajo. Que no recaiga todo el 
peso en una única persona. 
Orientación a la identidad corporativa 
La organización debe crear una imagen corporativa con la que el personal 
pueda sentirse identificado y así crear un fuerte espíritu comunitario.  
Se podrá conseguir más fácilmente la creación de equipos de trabajo, 
perseverancia dentro de la organización, predisposición a hacer sacrificios 
personales a favor de la organización, correcciones a los mandos de las 
mismas, etc.  
Orientación a la calidad 
Son cada vez más las empresas que cuentan con un Sistema de calidad, no 
sólo en sus productos sino, también internamente, con la mejor manera de 
gestionar las diferentes funciones y la obtención de los mejores resultados. 
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Por eso Casa Guatemala debería adaptarse a los Sistemas de Calidad que 
tienen algunas empresas. Trataremos el tema de la gestión de calidad en el 
capítulo 4. 
Orientación a los costes 
Optimizar los recursos haciendo saber a todos los voluntarios o personal 
remunerado el coste de cada uno de ellos. También es bueno que los 
beneficiarios sepan valorar lo que puede costar cualquier material que usan. 
Hay que educarlos para que hagan un uso adecuado y concienciarlos de lo que 
puede costar conseguirlos.  
Se propone a la ONG una reflexión respecto las dimensiones de ahorro, la 
productividad y la rentabilidad.  
Orientación a la innovación 
Como se ha podido comprobar en Casa Guatemala, a lo largo del tiempo las 
necesidades van cambiando, los donantes también y en general el entorno es 
cambiante. La organización tiene que estar preparada para estos cambios e 
innovar con tiempo, es decir controlar el factor tiempo. 
La ONG debe estar preparada para mejorar los bienes y servicios de los 
beneficiarios pero también para los cambios del público objetivo, como por 
ejemplo el cambio de actitud de diferentes donantes, empresas externas etc.  
Para ello se ha de asumir el factor riesgo, aportar creatividad y nuevas ideas, 
ser flexibles y pensar en un I+D apropiado para la organización.  
Orientación a la tecnología 
Por las condiciones de vida del país, es difícil que Casa Guatemala cuente con 
la suficiente financiación para hacer uso de la tecnología, pero se debe pensar 
en que es una buena inversión en calidad y competitividad ya que gracias a 
ellas es posible aumentar la productividad, disminuir el precio y costes de 
productos y gestionar más rápido diferentes procesos de administración. 
Incluso hacer usos de diferentes software que ayuden a la predicción futura de 
cambios en público objetivo y entrada de nuevos recursos. Todo se podría 
gestionar mucho mejor. 
En el campo sanitario, podrían gestionar todas las entrada de medicamentos 
para evitar su caducidad, tener los historiales médicos del niño al día y poder 
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hacer consultas a través de Internet ante cualquier enfermedad, para evitar el ir 
y venir del niño hasta un centro de salud, ya que para Casa Guatemala supone 
uno de los gastos económicos más fuertes. Con el cambio constante de 
enfermeros se pierden muchos datos e información y muchas veces no se llega 
a saber por qué un niño padece una enfermedad que seguramente podría 
deducirse de algún estudio realizado anteriormente. 
Orientación a largo plazo 
Una decisión estratégica es orientarse a largo plazo. Es decir, una organización 
con una buena imagen social, con personal cualificado y formado en todo 
momento, con personal que se identifica y que fideliza a su público objetivo, 
implicará que en un futuro no encuentren muchos de los problemas actuales no 
previstos. 
La planificación no ha de ser estática, no se debe pensar única y 
exclusivamente en el día a día porque el futuro es impredecible y puede 
perjudicar a Casa Guatemala, con lo que se debe estudiar una organización 
preparada para el futuro. 
Orientación al medio ambiente 
Como se ha comentado en el apartado 1 del presente capítulo, es muy 
importante ser respetuosos con el medio ambiente ya que conseguimos, aparte 
de tener mejor imagen social, resolver problemas de infecciones o de 
nutrición. El público objetivo podría interpretarlo como que no defienden 
parte de sus valores. 
Orientación a la coordinación con las ONG y otras entidades 
Ya que los fines buscados por una ONG y sus valores son altruistas y 
parecidos a los de las empresas, cabe pensar que una correcta coordinación es 
necesaria para hacer posible una buena comunicación y una buena gestión de 
las diferentes funciones a desempeñar. 
2.2 Cambio cultural hacia la competitividad: 
Muchas organizaciones nacen con pocos recursos, con pocos proyectos, con 
funciones muy específicas. Llega un punto en que la organización crece y tiene 
que pensar en diferentes proyectos, necesita más recursos para llevarlos a cabo y 
los beneficiarios van creciendo. Implica también un cambio en la filosofía de 
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pensamiento ya que todos los cambios son impredecibles y en un futuro vendrán 
más. Es necesario tener un pensamiento competitivo. Los siguientes pasos son los 
que ayudarán a conseguirlo: 
• Concienciación: Los voluntarios y profesionales empiezan a observar que 
hacen falta cambios organizativos para la correcta ejecución de sus 
funciones. De aquí nace el siguiente paso. 
• Comunicación: Se señalan los puntos fuertes y débiles de la organización, 
las amenazas y las oportunidades del entorno y se especifican los cambios 
que se van a ejecutar. Todo ha de ser comunicado también al voluntario y 
al personal para concienciarlos. Una vez hecho, se debe llegar al punto en 
que el profesional o voluntario lo asuma para que se acoja al siguiente 
punto sin ninguna traba. 
• Formación: Los voluntarios y profesionales han de interiorizar los 
conocimientos, las actitudes y los valores necesarios para avanzar hacia 
una cultura corporativa. A este proceso se denomina “culturización”3.  
Es común que muchos voluntarios, que dedican poco tiempo a la ONG, o los 
mismos empleados se opongan y por ello se debe ir introduciéndolo poco a poco 
en diferentes pautas. Por ejemplo, introducir una nueva actividad, una nueva 
imagen corporativa, un nuevo puesto de trabajo que, bien llevado, el voluntario o 
empleado pueda ver con sus propios ojos que el resultado es positivo. De ponerlo 
en marcha se encargará el equipo directivo que serán los que tendrán que tomar 
las decisiones convenientes con respecto a los reajustes necesarios, hacer saber en 
todo momento al voluntario o empleado el cambio a realizar y saber en qué grupo 
de trabajo se puede incluir el cambio. 
Existen varios factores o situaciones en los que las ONG y las empresas son más 
proclives a realizar un cambio cultural: 
• Crisis profunda percibida por los voluntarios y los profesionales, que 
ponga en tela de juicio los valores y los rasgos de la cultura de la 
organización. 
• Renovación en la cúpula directiva.  
• Cambio de fase. En el caso de Casa Guatemala, actualmente se encuentran 
de la fase de madurez a la fase declive, con lo que es más factible que 
                                                        
3
 Inclusión en una cultura de otra que se considera menos desarrollada. [8] 
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quieran hacer un cambio cultural. 
• Organización pequeña, ya que es más fácil la comunicación. 
• Las culturas fuertes son más difíciles de modificar. 
• Diferentes sub-culturas obstaculizan el cambio. 
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CAPÍTULO 4
 
Para ser una organización de Calidad, se recomienda a Casa Guatemala el uso de un 
Sistema de Gestión de Calidad utilizado por la mayoría de empresas exitosas. 
Muchos de los beneficios que comporta su implantación es obtener un mejor 
conocimiento sobre el funcionamiento interno de la ONG, las razones por las que se 
realizan las diferentes actividades y que resultados se obtienen, así como mejorar la 
participación y la motivación del personal de la ONG. 
Se propone el uso del modelo EFQM por excelencia. A continuación se definirá el 
concepto, se describirá el modelo y qué beneficios se obtendrán. 
1. IMPLANTACIÓN DE CALIDAD [9]. 
1.1 ¿Qué es un Sistema de Gestión de Calidad? 
Un sistema de gestión de la calidad [10] es el conjunto de normas interrelacionadas 
de una organización por los cuales se administra de forma ordenada la calidad de la 
misma, en la búsqueda de la mejora continua.  
1.2 ¿Por qué es tan importante tener un Sistema de Gestión de Calidad? 
Cada vez más las exigencias de los consumidores en los actuales escenarios 
económicos son muy relevantes, especialmente por el rol que desempeña la calidad y 
en donde las empresas exitosas están plenamente identificadas en que ello constituye 
un buena ventaja competitiva, si se sabe gestionar y utilizar. 
Los factores que se aplican para una ONG y que condicionan a la calidad de los 
servicios, son los siguientes [11]:  
• Fiabilidad: Si los voluntarios y los profesionales cumplen con las normas 
establecidas y las promesas realizadas, generalmente se consiguen los 
objetivos propuestos. 
• Sensibilidad: Si el personal realiza sus tareas con sinceridad, agrado y 
prontitud, es más fácil asegurar la calidad. 
• Competencia: Si se cuenta con una calificación necesaria, facilita la 
consecución de los objetivos. 
• Accesibilidad y cortesía: El personal está a disposición de los beneficiarios y 
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del público objetivo. Esto demuestra consideración y respeto. 
• Comunicación: Voluntarios y profesionales informan y orientan al público 
objetivo con lenguaje claro y educado. A la vez escuchan con atención cuando 
les preguntan. 
• Credibilidad: El público objetivo percibe que puede confiar en el personal. 
• Seguridad: La organización emana seguridad física, psicológica y económica 
en el público objetivo.  
• Comprensión: La organización en general se preocupa por trabajar de manera 
personalizada, interesándose por los problemas y las necesidades reales del 
público objetivo. 
• Elementos físicos y adecuados: Las instalaciones y los otros instrumentos 
materiales necesarios para la prestación de servicios son los apropiados y se 
mantienen en perfectas condiciones. El aspecto del personal es el correcto. 
La gestión de la calidad, se ha convertido en un pilar esencial de cualquier nueva 
estrategia empresarial debido a la globalización y al crecimiento del mercado 
competitivo. A largo plazo, sólo las empresas que sean capaces de solucionar el 
aparente dilema entre la alta calidad de sus productos y la reducción de costes tendrán 
éxito, independientemente del sector y el tamaño de la empresa. Esto explica la 
importancia de las técnicas, los modelos y los principios de la gestión de la calidad en 
la empresa y por ello también en una ONG que está aprendiendo de la empresa. 
1.3 ¿Qué resultados obtengo? 
• Certificado de calidad (para aquellos sistemas que sean certificables). 
◦ Mejorar los procesos internos 
◦ Incrementar la satisfacción de los clientes 
◦ Tomar decisiones basadas en resultados medibles. 
• Obtener un mejor conocimiento sobre el funcionamiento interno de la ONG, 
las razones por las que se realizan las actividades y que resultados se han 
obtenido 
• Mejorar la participación y la motivación del personal de la ONG. 
Cito [12]: “En una encuesta realizada a diecinueve entidades que están aplicando 
sistemas diferentes de gestión de la calidad sobre los valores de la organización que 
creen, han resultado potenciados por la implantación de un sistema de gestión de la 
calidad, el 89,5% de ellas mencionó la transparencia. Precisamente, la transparencia 
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de las organizaciones es uno de los valores más demandados por la sociedad y las 
administraciones públicas hoy en día.”  
1.4 ¿Qué sistema de Gestión de Calidad utilizar? [13] 
Actualmente los sistemas de gestión de Calidad más usados son el Modelo EFQM de 
Excelencia y la norma ISO9001:2008. [13] Son dos estándares muy utilizados 
internacionalmente y a nivel Europeo. 
El modelo EFQM es un modelo integral que abarca todos los aspectos de la gestión de 
una organización. Es muy amplio pero presenta una característica muy importante 
para el Tercer Sector que es la flexibilidad y la adaptabilidad. 
La norma ISO9001:2008 ayuda a ordenar sus procedimientos y orientar la gestión 
para su mejora.  
Por la flexibilidad y adaptabilidad que ofrece, se ha decidido aplicar el modelo EFQM 
para Casa Guatemala.  
En el Anexo 1 se puede encontrar una Guía para la aplicación del Modelo EFQM de 
Excelencia realizado por la Fundación Luís Vives que puede ser de gran utilidad para 
Casa Guatemala [14]. 
A continuación se hace una breve descripción del modelo EFQM: 
1.5 Modelo EFQM por Excelencia [15] 
“El Modelo de Excelencia EFQM fue introducido en 1991 como el marco de trabajo 
para la auto-evaluación de las organizaciones y como la base para juzgar a los 
concursantes por el Premio Europeo de la Calidad, el cual fue entregado por primera 
vez en 1992. Este modelo es el más ampliamente utilizado en Europa en la materia y 
se ha convertido en la base para la evaluación de las organizaciones en la mayoría 
de los Premios, nacionales y regionales, de Calidad en toda Europa.” [16] 
El EFQM se fundamenta en que “la satisfacción del Cliente y de los empleados y el 
Impacto en la Sociedad se consiguen mediante un Liderazgo que impulse la Política y 
Estrategia, la Gestión del personal, los Recursos y los procesos hacia la consecución 
de la Excelencia en los Resultados de la Organización” [17]. 
 
Es un modelo que no te muestra simplemente la buena práctica empresarial sino que 
te ayuda hacer una auto-evaluación de tu organización. 
El modelo se presenta en la figura 2:  
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Figura 2 
 
Para poder aplicar el modelo a una ONG, hay que matizar algunos aspectos del 
modelo: 
• LIDERAZGO: La forma en que el equipo de dirección desarrolla la misión, 
la visión y los valores objetivos para el éxito a largo plazo, cómo los 
materializa y los facilita. 
Para ello se debe desarrollar una misión, una visión y unos valores acordes a su 
comportamiento personal,  desarrollar, implantar y mejorar un buen sistema de 
gestión a través de unas políticas y estrategias, establecer relaciones con 
colaboradores externos y la motivación al personal a través de la comunicación. 
Dentro de los Agentes Facilitadores se definen los sub-criterios siguientes para: 
o Política y Estrategia: Planificación a medio y largo plazo. Revisar 
cómo la organización materializa la misión y la visión utilizando una 
estrategia adecuada a través de estudios de mercado, aspectos 
demográficos, aspectos económicos y medioambientales. Trata de 
actualizar también sus estrategias a medida que llegan cambios 
externos. Comunica a todo el personal implicado estos cambios y se 
ponen en marcha nuevos objetivos y metas. 
o Colaboradores y Recursos: ¿Cómo gestiona la organización y la 
planificación de sus colaboradores externos y sus recursos internos? 
Las funciones son las de estudiar y mejorar la relación que tiene con 
los proveedores, controlar los recursos financieros, la rentabilidad y 
seguridad de las infraestructuras y materiales con los que cuentan, 
reciclaje de residuos, clasificación, control y protección de la 
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información y el conocimiento., la explotación de la tecnología, la 
innovación, etc.  
En las ONG el papel de los materiales, los recursos financieros, informativos y 
materiales son muy importantes. También el de la tecnología aunque no sea un punto 
muy necesitado por muchas ONG que intentan evitar su uso. 
o Personal: ¿Cómo gestiona el personal que lo constituyen sacando todo 
el potencial de cada uno? ¿Qué actividades se planifican para llevarlo a 
cabo? Para ello será necesario una integración estratégica del personal, 
aprendizaje y desarrollo personal, diálogo entre el personal y la 
organización, integración de todos en un proyecto común, como 
recompensa de la organización al personal por el tiempo dedicado.  
Cabe señalar que a diferencia de las empresas, la ONG cuenta con personal voluntario 
con lo que habrá que adaptar los diferentes puntos descritos al de un voluntario no 
remunerado. 
• PROCESOS: 
Es el núcleo del modelo y la parte más interesada de cualquier empresa y ONG 
competitiva. Un proceso es la “secuencia de actividades en las que intervienen 
personas, materiales, energía y equipamiento, organizadas de forma lógica para 
producir un resultado planificado y deseado. Un proceso debe tener entradas (inputs) 
y salidas (outputs) medibles y debe ser adaptable al cambio.” [18] 
o Resultados de la Sociedad: Grado de cumplimiento de las 
responsabilidades de la organización respecto la sociedad. Se pueden 
incluir diferentes actividades que la ONG pueda desarrollar fuera del 
ámbito de su actividad principal, como podría ser la formación a 
voluntarios, la formación en Cooperación al Desarrollo, denunciar 
injusticias y como también podría ser dentro del ámbito 
medioambiental, el reciclaje. 
o Resultados del Personal: Satisfacción y motivación tanto de los 
voluntarios como del personal. Se pueden realizar diferentes encuestas, 
entrevistas, etc. o a través de diferentes indicativos como puede ser la 
perseverancia de la persona en la organización, el nivel de compromiso 
con la misma, etc. 
o Resultados en los clientes: Nivel de satisfacción de los beneficiarios y 
del público objetivo.  
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No solo se mide el nivel de satisfacción de los beneficiarios al recibir 
mejoras, sino que también cómo ellos han participado en las diferentes 
acciones realizadas y la satisfacción de los recursos que se han 
empleado. En cuanto al público objetivo, se mide la satisfacción del 
donante o socio con la información que las ONG les otorgan sobre las 
actividades en los que ellos han ayudado, a través de encuestas y 
entrevistas o a través de la fidelización del cliente y de la no 
interrupción del pago de cuotas. 
• RENDIMIENTO FINAL: 
Se define como “qué logros se están alcanzando con relación a los objetivos 
empresariales planificados y a la satisfacción de las necesidades y expectativas de 
todos aquellos que tengan intereses, económicos o generales, en la organización.”  
[19] 
Para una ONG no existen intereses económicos tal y como se menciona en la 
definición. De lo que se trata es de medir hasta que punto se han llegado a las metas y 
objetivos que se han desarrollado anteriormente. En resumen, se trata de medir la 
eficacia de los fines sociales de la organización. En nuestro caso, por ejemplo seria 
medir la efectividad en la asistencia al niño. 
2. ESTRATEGIA A SEGUIR 
Para elaborar un buen plan estratégico, es necesario tener primeramente bien definidas 
cuál es la misión de la organización y qué visión tiene a largo plazo. 
Para Casa Guatemala, la misión es la de mantener un cuidado y una educación a los 
niños guatemaltecos abandonados, huérfanos, desnutridos, maltratados, etc. Intentar 
mantener relaciones con diferentes fundaciones, empresas, organizaciones, donantes 
para poder obtener el dinero necesario para mantenerse. 
A largo plazo se busca que al niño, una vez cumplida la edad para cursar la 
secundaria, se le pueda seguir aportando unos estudios fuera de Casa Guatemala. Para 
ello se intensifica la búsqueda de nuevas aportaciones para su desarrollo puesto que 
cada vez, con la crisis mundial que se vive actualmente, es más complicado. 
Una vez definida la misión y la visión, se hace un análisis de la situación actual de 
Casa Guatemala para que a posteriori se tomen las decisiones apropiadas para 
elaborar unas estrategias que ayuden a superar las necesidades actuales de Casa 
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Guatemala y asegurar que no se puedan perder a largo plazo. 
En el anexo 2, se adjunta un documento creado por Casa Guatemala donde se definen 
algunos de los problemas actuales que suceden y el Plan estratégico que se sigue. 
Una vez leído el anexo 2, me di cuenta de que muchos de los problemas que suceden, 
se intentan solucionar de diferentes maneras que no son incorrectas, es decir, se 
especifica todo lo que se quiere conseguir y de qué manera pero desconocen ¿cómo 
hacerlo? 
El principal problema de Casa Guatemala es la falta de organización, el mal uso de los 
recursos disponibles y la manera de gestionar los proyectos. 
Sin una buena organización, una buena optimización de los recursos, una buena 
estructuración de los diferentes departamentos que constituyen una organización, sub-
cargos dentro de diferentes puestos, técnicas de motivación de personal, ni una buena 
coordinación, todas las previsiones futuras para satisfacer las diferentes necesidades 
urgentes que  tienen, se les hará muy difícil el poder crecer y salir de su crisis interna. 
Por ello es necesaria la creación de una nueva organización. Pero, ¿Qué tipo de 
organización se debe elegir?  
Existen dos tipos de organizaciones: Centralizadas y Descentralizadas. A 
continuación se describen sus características [20]: 
• Organizaciones Centralizadas: En una organización centralizada, la autoridad 
se concentra en la parte superior y casi nunca se hace tomar parte en la toma 
de decisiones en los niveles inferiores. 
Están centralizadas muchas dependencias gubernamentales, como los 
ejércitos, el servicio postal y el Ministerio de Hacienda. 
• Organizaciones Descentralizadas: En una organización descentralizada, la 
autoridad de toma de decisiones se delega en la cadena de mando hasta donde 
sea posible. La descentralización es característica de organizaciones que 
funcionan en ambientes complejos e impredecibles. Las empresas que 
enfrentan competencia intensa suelen descentralizar para mejorar la capacidad 
de respuesta y creatividad 
Casa Guatemala es impredecible y tiene muchos ámbitos en los que centrarse, 
como puede ser la agricultura, la granja, la nutrición, la educación, las finanzas, 
las infraestructuras, los recursos humanos, los orientadores, el hotel, el 
supermercado, relaciones externas, etc. y pueden suceder muchos problemas en 
cada área donde una sola persona no puede tomar todas las decisiones ya que no 
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se puede dar abasto. Por eso es necesario descentralizar las funciones, crear 
nuevos cargos y sub-cargos y describir bien las funciones de cada uno. Aparte, y 
como se ha comentado en el capítulo 3, se desea que Casa Guatemala desarrolle 
su competitividad. 
Las ventajas que podemos obtener con éste tipo de organización son las 
siguientes: 
• Reducción de los circuitos, tanto funcionales como económicos, 
característicos en toda gran organización. Es sobre todo una forma eficaz 
de reducir o eliminar un porcentaje muy amplio de prácticas o tareas 
innecesarias. 
• Rapidez con la que se pueden tomar decisiones importantes al no tener que 
consultar constantemente a la unidad Central. La organización en su 
conjunto se puede adaptar con mayor rapidez y eficacia a cualquier cambio 
que se produzca. 
• Clima y moral del personal de cada departamento en la realización de su 
trabajo: aumenta la iniciativa y participación y también la calidad de las 
decisiones. 
• Los jefes están más cerca del punto donde se deben tomar las decisiones, 
lo que disminuye los atrasos causados por las consultas a los superiores 
distantes. 
• Permite aumentar la eficiencia aprovechando mejor el tiempo y aptitud del 
personal, evitando que rehúyan la responsabilidad. 
• Los altos cargos pueden concentrarse en las decisiones de mayor 
importancia, dejando las menos importantes a los niveles más bajos. 
Desventajas de la descentralización: 
• Falta de la uniformidad en las decisiones. 
• Falta de jefes capacitados. 
Para poder anular las desventajas, será necesario dejar claro en cada ámbito funcional, 
cuáles son los objetivos a cumplir y qué valores y normativas existen para que luego 
se puedan tomar correctas decisiones. 
Para encontrar jefes capacitados, se ha de buscar, para el encargado de cada sección, 
una persona con los conocimientos básicos necesarios para desempeñar el cargo de 
seguir formando a los que se sitúan más abajo para que algún día también puedan 
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llegar a desempeñar ese cargo. 
Está claro que a una persona que es granjera nunca va a llegar a desempeñar la 
función del área de marketing, puesto que por mucha formación que se le dé, no tiene 
la base mínima necesaria. Por eso, el granjero podrá optar a ser encargado de la 
granja, guiar y proveer a los que tiene a su cargo. En un futuro se podrán crear nuevas 
sub-áreas en la granja y así llegar a crear nuevos puestos, nuevos mandatos, más 
motivación y obtener más beneficios. 
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CAPÍTULO 5
 
Toda empresa u organización de éxito se descompone en diferentes áreas funcionales, 
dependiendo de la finalidad del negocio. Pero los departamentos que tienen en común 
son cinco: Departamento de Proyectos, Departamento de Comunicación y Marketing, 
Departamento de Finanzas, Departamento de Recursos Humanos y Dirección y 
Organización. En el siguiente capítulo se describirán los diferentes departamentos 
aplicados a Casa Guatemala con las funciones más importantes, los beneficios que se 
extraerán de cada uno de ellos y como se deben gestionar. 
Una vez definidos los departamentos más importantes con los que debe contar Casa 
Guatemala para tener una buena estructura organizativa, se propone un organigrama 
con las diferentes áreas que se tratan dentro del orfanato de manera que Casa 
Guatemala se gestione de manera eficiente con cada puesto bien definido e 
identificado. 
1. GESTIÓN Y DESARROLLO DE LAS FUNCIONES 
BÁSICAS PARA CASA GUATEMALA [21]. 
Toda entidad sin ánimo de lucro cuenta con 5 ámbitos diferentes de actuación que son 
básicos para el funcionamiento de la organización. Entre ellos encontramos: 
• Área de proyectos: Se dedica a gestionar la prestación de servicios, 
investigación de las necesidades más urgentes y búsqueda de las soluciones 
más óptimas. También se dedica a controlar y hacer un seguimiento del 
mismo. 
• Comunicación: Se encarga de las relaciones externas, búsqueda de nuevos 
donantes y proveedores, fidelización de proveedores, técnicas de marketing, 
seguimiento y control de diferentes campañas.  
• Administración y Finanzas: Gestión de los registros económicos y financieros. 
Se responsabiliza de registrar las nuevas entradas y salidas de dinero, creación 
de presupuestos y contabilización mensual de todas las compras realizadas. 
Saca también estadísticas que informen del estado actual de la organización y 
una previsión de lo que vendrá. 
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• Recursos Humanos: Se encarga de la búsqueda de personal cualificado, 
control y seguimiento de los recursos, búsqueda de nuevas técnicas de 
motivación, búsqueda de programas de formación para los empleados, se 
encarga del pago de los sueldos y de atender cualquier problema que tenga el 
personal. 
• Dirección: Está al corriente de las decisiones que se toman, controla que se 
sigan los objetivos y los valores estipulados para la organización, mantiene 
reuniones con los demás representantes de sección para cualquier problema 
que surja y toma las decisiones importantes.  
1.1 Gestión de proyectos [21]: 
Los primeros pasos en la gestión de proyectos son: obtener la información 
necesaria para identificar las necesidades más prioritarias de la organización y 
crear una planificación de actuación para cada una de ellas. 
El responsable del área de proyectos se encarga de poner en marcha las acciones 
por el equipo técnico para poder cumplir con los fines descritos en los estatutos.  
Cada proyecto individualizado, tiene que estar a cargo de un responsable y de un 
grupo técnico, que será el encargado de ponerlo en marcha. Un responsable puede 
tener a cargo diferentes proyectos. Se encargará de la evolución del proyecto, del 
cumplimiento del plazo de días así como el estado del proyecto una vez 
finalizado. 
El área de proyectos tiene que estar estrictamente relacionada con los demás 
departamentos. 
1.1.1 Dependencias con departamentos: 
• Finanzas: Llevan a cabo los presupuestos y la gestión económica para los 
proyectos. 
• Dirección: Tiene que marcarle las directrices para la toma de diferentes 
decisiones, poner en conocimiento del departamento sus objetivos, sus valores 
y marcar las pautas a seguir para llegar a los objetivos. 
• Recursos Humanos: Se encargarán de asignar diferente personal para la 
ejecución del proyecto. Aparte también deberá mantener una formación 
continua de ese personal. 
• Administrativos: Facilitar al departamento los mejores servicios de gestión de 
proyectos. Tanto de software, como la redacción de diferentes documentos. 
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• Comunicación: Se dedicará a dar a conocer los proyectos a diferentes 
entidades externas para conseguir financiación adecuada. 
• Equipo Técnico: Realizan la ejecución del proyecto. 
1.1.2 Bases de trabajo del departamento: 
• Comprobar que el nacimiento de un proyecto cumpla las líneas establecidas 
por la entidad. Se tendrá que estudiar si el nuevo proyecto que se plantea tiene 
como fin cubrir una de las necesidades de Casa Guatemala. 
• Establecer un plan de trabajo con el nuevo proyecto. Al inicio se ha de crear 
un esbozo de lo que se pretende hacer. A medida que se ejecuta el proyecto, 
hay que mantener actualizado dicho documento con los problemas que han ido 
surgiendo y como se han ido resolviendo, y al finalizar el proyecto, se ha de 
redactar un informe final del proyecto, el estado y cómo se va a llevar a cabo 
el seguimiento del mismo. Toda la información, se ha de ir pasando a las 
entidades colaboradoras para que sean conscientes de que el dinero que se ha 
invertido, ha dado su fruto, para así conseguir su fidelización, satisfacción de 
la empresa y posteriores colaboraciones en otros proyectos. 
• Toda información sobre el proyecto se ha de dar a conocer tanto a la dirección 
y empresas colaboradoras, como al propio equipo técnico, para su motivación 
y confianza en que se valora su trabajo.  
1.1.3 Estructura del departamento 
Hay diferentes formas de estructurar el departamento: 
• Por tipo de proyectos: Dividir el departamento por tipología de proyectos, por 
ejemplo, los proyectos sanitarios, dedicados a la parte de la sanidad del niño, 
los proyectos de educación, proyectos de nutrición, proyectos de 
infraestructuras, etc. 
VENTAJAS:  
Permite que las personas responsables del departamento tengan una 
especialización según el proyecto a realizar. Es decir, el encargado de 
los proyectos de educación, será una persona que tenga conocimientos 
sobre el tema referido. 
INCONVENIENTES:  
Es difícil contar con la financiación necesaria para su ejecución. 
• Por financiación: Los proyectos se pueden clasificar según el gasto económico 
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que necesiten o según qué tipo de financiación tienen, si es de un único 
portador o de varios, etc. 
VENTAJAS: 
Cada responsable conoce bien al proveedor que financia con lo que 
sabe cómo “venderle” el proyecto y así conseguir los fondos 
necesarios. 
INCONVENIENTES: 
No hay una especialización sobre el proyecto a ejecutar con lo que el 
responsable necesitará de ayuda técnica para problemas que vayan 
surgiendo y modificaciones posteriores. 
• Mixta: Organizaciones grandes las cuales primeramente se clasificarían según 
el tipo de proyectos y una vez hecho la diferenciación, subdividirlos por 
financiación. 
VENTAJAS: 
El responsable conoce al proveedor que financia, entiende el ámbito 
del proyecto y tiene los conocimientos necesarios. 
INCONVENIENTES: 
Para organizaciones pequeñas no se recomienda ya que son pocos 
proyectos. 
Para decidir a qué estructura deberíamos acogernos, se debería estudiar cuáles son los 
criterios que más pesan en la organización. En el caso de Casa Guatemala, sería por 
tipo de financiación, ya que dependen de los recursos aportados para el 
funcionamiento de la misma. 
1.1.4 Requisitos personal a cargo 
La persona que se encarga del departamento debe tener una formación en el ámbito 
sobre el que se quiere actuar. En caso de no tenerla en algún momento determinado, 
se le debería proveer de una formación específica para tener conocimientos sobre el 
sector. 
En caso de no disponer de una persona cualificada para cada sector se podrá contar 
con un técnico de proyectos el cual deberá tener una formación en gestión de 
proyectos para hacer su seguimiento y control y a partir de ahí nominar alguna 
persona que se haga responsable de la ejecución del proyecto, el cual tendrá el 
conocimiento necesario en ese ámbito. Así se consigue que la persona encargada de 
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los proyectos, pueda llevar a cabo diferentes proyectos de ramas muy diversas sin 
tener especial conocimiento. 
El departamento debería estar integrado por al menos una persona responsable de la 
definición del proyecto, el control de su ejecución y la coordinación con los otros 
departamentos antes mencionados.  
La persona deberá tener una visión general de las actividades que se realizan en la 
organización para su planificación posterior anual en las líneas de actuación. 
Formación de cada cargo 
• Coordinador del proyecto: Debe conocer los formularios y las metodologías 
lógicas a aplicar, así como saber elaborar un presupuesto. 
• Ejecutor del proyecto: Formación específica en el sector de la actividad a 
desarrollar. 
• Seguimiento del proyecto: Nociones de control presupuestario y herramientas 
informáticas de gestión como por ejemplo el Excel. 
 
1.1.5 Estrategia del departamento de proyectos: 
Es importante definir una estrategia ya que sin ella se corre el riesgo de que se desvíen 
de los objetivos que se persiguen y en consecuencia perder también proveedores 
económicos, los cuales están dispuestos a abrirse al proyecto con esos objetivos 
finales.  
“Planificar es ahorrar tiempo” [22]. Se quiere dar a entender la importancia que tiene 
establecer unos objetivos claros y hacer una evaluación final del proyecto realizado, 
donde se vean los diferentes errores o los puntos que han sido un éxito, para que en un 
futuro se puedan volver a utilizar esas técnicas que llevan al éxito y eliminar aquellas 
que han sido un fracaso, con lo que será mucho más rápida la ejecución de otro 
proyecto. 
Definición estrategia de Proyectos 
1. Descripción de la situación actual del departamento. Número de personas que 
trabajan en él, número de proyectos a gestionar, dinero que se destina a los 
diferentes proyectos, principales áreas de actuación y tipo de beneficiarios y 
actividades. 
2. Análisis del entorno interno del departamento con sus perspectivas. 
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3. Análisis del entorno externo sobre cómo evolucionan los beneficiarios tras la 
puesta marcha de un proyecto, su satisfacción, qué tipos de donantes existen, 
que puertas dejan abiertas, la satisfacción de los donantes y qué tipo de 
confianza existe con ellos. 
4. Identificar las amenazas y las fortalezas del entorno. 
5. Creación de objetivos a largo plazo, unos 3 o 4 años, que puedan ser 
alcanzables y medibles para su evaluación posterior de los resultados 
obtenidos. 
1.1.6 Medios materiales 
Los elementos básicos con los que debe contar el departamento son los siguientes: 
• Espacio físico: Si existen diferentes cargos dentro del departamento, es 
necesario que exista un espacio que pueda ser utilizado para las reuniones 
privadas donde tratar diferentes temas, con una importante privacidad, entre 
coordinadores y poder solventar diferentes problemas que puedan surgir. 
• Archivo: Se requiere tener informatizados y en papel toda la documentación 
de cada proyecto. Se pueden clasificar como los proyectos abiertos o aún no 
finalizados, los proyectos que se quedaron sin presupuesto y los proyectos 
finalizados. La ley exige que dichos documentos se guarden durante, por lo 
menos, 5 años. A cada proyecto se le puede asignar diferente nomenclatura 
para su rápida búsqueda en caso de necesitar su consulta. 
 Debe estar ubicado o almacenado en alguna parte de fácil acceso.  
 Lo que se debe guardar de cada uno como mínimo son: 
 La formulación del mismo, los informes de seguimiento y de cierre, todas  las 
cartas , faxes o e-mails recibidos que tengan que ver con el proyecto, y toda 
aquella información que sea necesaria. 
• Equipo informático: Es indispensable tener herramientas de gestión como 
pueden ser hojas de cálculo, editor de documentos o Internet.  
Internet es una herramienta muy utilizada y necesaria porque puede aportar 
conocimiento, como cursos de formación on-line,  agilizar temas de 
comunicación vía e-mail e incluso realizar videoconferencias con las personas 
a cargo que estén ubicadas en diferentes destinos lejos de la zona a actuar 
como, por ejemplo, casa Guatemala España. Es un método mucho más 
económico que el de hacer una llamada telefónica. 
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No es necesario comprar equipos, se pueden buscar de segunda mano o 
enterarse de organizaciones que destinan ordenadores al Tercer Mundo y 
reutilizarlos como, por ejemplo, el programa “Reutiliza” de la UPC que ya ha 
donado varios equipos a Casa Guatemala. A veces no resultan ser unos 
ordenadores maravillosos, pero cuentan con lo mínimo necesario, que son 
herramientas Office e Internet. 
• Fax, Teléfono e Internet: Son medios necesarios para estar en contacto directo 
con los responsables y con entidades colaboradoras. El Fax es necesario para 
todo documento que necesite un sello o una firma de la empresa. También se 
puede hacer uso de certificados y firmas digitales a través de Internet.  
1.1.7 Coordinación del departamento 
Para una buena coordinación es necesaria una comunicación entre personas 
encargadas de los proyectos con lo que el realizar reuniones periódicas con las 
personas implicadas ahorrará mucho tiempo a la hora de resolver diferentes aspectos o 
problemas que vayan surgiendo. 
También es adecuado saber el estado de los proyectos actuales que están en ejecución 
para tener un mejor control. 
Será necesario realizar un acta en donde se describan los puntos tratados para su 
posterior utilización, en caso de tener dudas respecto a algún tema ya hablado. 
1.1.8 Fases de un proyecto [23]: 
1. Programación: Se definen los objetivos principales del proyecto, el espacio 
de actuación, el tiempo en el que se supone que se ha de cumplir y quiénes 
van a ser los responsables de ejecución, coordinación y equipo técnico. 
2. Identificación: Se detectan unas necesidades y se hace una lluvia de ideas 
de soluciones o acciones a realizar. En ésta fase participan los 
beneficiarios, para dar a conocer la justificación de la ejecución de ese 
proyecto, y los técnicos o expertos en el ámbito para el estudio de la 
viabilidad del proyecto. 
3. Aprobación: Después de una estudio de viabilidad,  el responsable de 
proyectos y, dependiendo de la dificultad o la importancia del proyecto, la 
dirección de la organización, deciden si se aprueba la puesta en marcha del 
proyecto. En la reunión de aprobación deben estar presentes el 
responsable, la dirección y el responsable de su ejecución. Es importante 
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que participe una figura de la dirección para comprobar que el fin del 
proyecto se ajusta a los valores de la entidad.  
4. Formulación: Se realiza un informe utilizando herramientas de gestión 
presupuestaria y utilizando un marco lógico. Una vez realizado, el ejecutor 
del proyecto o beneficiario presenta el informe a una o más entidades que 
podrían estar interesadas en el proyecto. Una vez acordado un pacto de 
financiación, se firma un convenio formal que estipula los arreglos 
financieros esenciales para la ejecución. 
5. Ejecución: Se empiezan las acciones necesarias para poder cumplir con los 
objetivos del proyecto. Entra en función el responsable de ejecución, quién 
dará las instrucciones necesarias a su equipo técnico donde desarrollarán 
las actividades necesarias para llevarlas a cabo. Cabe la posibilidad de que 
la ejecución la pueda llevar una organización externa que se preste 
voluntaria a realizarla y que tenga experiencia en el área a desarrollar. 
6. Seguimiento: Se trata de llevar a cabo un control durante la ejecución del 
proyecto sobre si se van cumpliendo los objetivos especificados, si se 
cumplen los plazos de tiempo, solventar problemas surgidos durante la 
ejecución y el seguimiento económico sobre si se ha utilizado más o 
menos de lo estipulado desde un principio. 
7. Evaluación: Se comparan los objetivos establecidos desde un principio con 
los conseguidos al final del proyecto. Se determina la pertinencia, el 
impacto del proyecto, la eficiencia, la eficacia y la sostenibilidad del 
proyecto con la finalidad de realizar, si fuera necesario, los ajustes 
necesarios. Se podrán formular recomendaciones y conclusiones para 
integrar en la planificación y la ejecución de proyectos comparables en el 
futuro. 
1.1.9 Evaluación del departamento 
Es necesario para la correcta organización y su control, el valorar y evaluar cada año 
cómo está el área de proyectos, qué mejoras deberían hacerse y si el personal tiene 
una implicación considerable, porque sino se deberían buscar otras personas más 
comprometidas con Casa Guatemala con los que puedan conseguirse mejor servicio. 
Se deberán relatar todos los problemas surgidos durante un período de tiempo e 
intentar mejorar y actualizar el departamento. 
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Para ello, se podría utilizar el test de autodiagnóstico que se mostraba en el capítulo 2. 
1.2 Comunicación y Marketing [24]: 
“La comunicación es el eje que vertebra todo grupo humano” [25]. La comunicación 
es una opción estratégica que hace posible un diálogo entre todos los miembros de la 
entidad así como con las entidades externas. 
1.2.1 Líneas de acción del área de comunicación: 
• Transmisión de la información al exterior: Necesario e indispensable para 
poder conseguir fondos para la entidad. 
• Medios de comunicación Social: Diferentes maneras de hacer llegar a la 
sociedad toda la información que quieren difundir. 
• Relaciones con instituciones: Pueden ser privados y políticos y se trata de 
contactar con todas aquellas organizaciones que tengan objetivos parecidos y 
tengan planes de actuaciones de acuerdo con los objetivos de nuestra 
organización.  
• Comunicación interna: Es muy importante el diálogo con empleados, 
voluntarios y personal arraigado a la entidad para poder evolucionar y contar 
con las nuevas propuestas definidas. También es muy importante pasarles 
información sobre la organización para llegar a crearles un sentimiento más 
fuerte de compromiso con la entidad e hacerles sentirse identificados. 
• Investigación e información: Se trata de hallar toda la información posible 
para poder llegar a reducir las necesidades de la entidad y aumentar sus 
beneficios. 
1.2.2 Funciones del responsable de comunicación: 
• Proveer de toda la información sobre la entidad a medios sociales como puede 
ser la prensa, televisiones públicas, etc. 
• Proveer al equipo humano interno de toda la información sobre la 
organización. 
• Proveer a diferentes instituciones y entidades externas de información sobre la 
entidad. 
• Desarrollar diferentes técnicas de captación de fondos mediante marketing a 
otras instituciones o entidades. 
• Investigar y aplicar las diferentes informaciones que sean soluciones para las 
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necesidades que existen en la entidad. 
1.2.3 Estrategia Global: 
Para crear una buena estrategia de comunicación es necesario identificar y conocer 
bien el emisor (en éste caso Casa Guatemala) y el receptor. Es decir, saber qué 
información espera recibir esa entidad o persona. 
La clave principal es el destinatario y por ello se debe hacer una identificación de los 
ámbitos sobre los que actúa, qué actividades realiza, con cuáles otras fundaciones o 
entidades ha colaborado, preocupaciones, deseos e inquietudes. De ésta manera se 
conseguirá hacer llegar un mensaje más cercano al destinatario. Es decir, si quieres 
contactar con una empresa de distribución de libros para escuelas, se trata de pasar 
toda la información con respecto la educación de los niños, las materias que se dan y 
en que situación se encuentran ahora mismo y qué necesidades tienen. No le puedes 
mandar información sobre cómo tienes las infraestructuras de los baños porque ellos, 
como empresa, no te van a poder aportar nada ya que no entra dentro de los objetivos 
de su organización. 
También se debe estudiar cuál será el mejor momento para hacer llegar la información 
a esa entidad. No se debe mandar las necesidades con respecto a la falta de 
medicamentos a una farmacia que no disponen del suficiente beneficio como para 
poder colaborar con la organización. 
Es imprescindible planificar para no correr el riego de no responder a los objetivos 
establecidos. 
Dentro de la planificación se tienen que estudiar diferentes aspectos periódicamente 
como, por ejemplo, las líneas de actuación, los recursos humanos necesarios para 
llevarlos a cabo, un presupuesto de las actividades a realizar, una coordinación interna 
y externa así como un cronograma de las acciones a realizar. 
Se deben buscar los valores que identifiquen a la entidad, aquellos que nos diferencien 
de las otras entidades. Para poder justificar el por qué han de ayudar a Casa 
Guatemala y no a otra entidad que pide lo mismo. Es decir, se trata de dar una imagen 
más distinguida de Casa Guatemala. Para ello es importante siempre tener una 
correcta actitud cuando se entra en contacto con las entidades, es decir, ser educado, 
amable, etc. 
Los momentos en los que la entidad entra en contacto son relativamente cortos y 
suelen ser en visitas a la entidad, campañas, talleres, conferencias, venta de artículos 
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de promoción, en el Hotel, en el supermercado, etc. 
1.2.4 Los medios de la función de comunicación: 
Para llegar a nuestro público objetivo y a todos aquellos que nos pueden aportar algo 
para cubrir las necesidades pueden ser diferentes: 
• Cartas 
• Folletos 
• Revista periódica destinada tanto al público objetivo como a los beneficiarios 
de la entidad. 
• Boletín interno dirigido a los miembros del equipo de la entidad. 
• Servicios a beneficiarios 
• Actos públicos (conferencias, ferias, congresos…) 
• Encuestas 
• Formularios de evolución 
• Charlas 
• Web de la entidad actualizada. 
1.2.5 El logotipo: 
El logotipo es un anagrama con el que se identifica gráficamente a la entidad. Será 
obligatorio poner en todo documento oficial de la entidad, en cualquier campaña, en 
cualquier folleto o mail comunicativo. 
Es muy importante el diseño del mismo porque puede provocar diferentes sensaciones 
en el público objetivo. Pueden verlo anticuado, sencillo, descriptivo, concreto, 
sofisticado, confuso, etc. 
Los objetivos de un logotipo son claros: 
• Llamar la atención 
• Transmitir una imagen de la entidad 
• Comunicar la misión 
• Resumir el intitulado4 de la organización. 
• Seducir. 
                                                        
4
 Se denomina al hecho de eliminar palabras que constituyen el nombre de una 
entidad u organización. Por ejemplo, Asociación Casa Guatemala, su intitulado es 
Casa Guatemala. 
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1.2.6 Características del público objetivo 
Se define como el grupo de personas del entorno que por cuenta propia o en nombre 
de alguna institución, influyen en las actividades necesarias de la organización 
beneficiaria. 
Dentro del grupo se consideran a las entidades públicas o privadas externas, empresas, 
donantes, opinión pública, etc. que influyen en las actividades internas y externas de 
la entidad. Los voluntarios y los profesionales no se incluyen dentro del concepto 
porque no son agentes del entorno aunque son sujetos claves para la misión de la 
ONG. 
A continuación se describen los diferentes grupos que conforman el público objetivo. 
• Las otras ONG: 
El resto de ONG se pueden considerar público objetivo ya que de ellas se pueden 
aprender diferentes técnicas de desarrollo y de gestión y se ha de saber con qué se 
puede colaborar.  
• Contrapartes: 
Son las entidades privadas de los países de desarrollo que colaboran con las ONG de 
desarrollo en los proyectos de cooperación. Muchas ONG realizan la primera parte 
del proyecto de cooperación y luego lo dejan en manos de agentes de los países de 
desarrollo. 
• Empresas:  
No solamente nos van a ayudar con materiales y con financiaciones sino que también 
nos pueden proveer de cursos de formación para la gestión ya que queremos aprender 
de ellas. También pueden contribuir con el envío de personal suyo hacia la ONG para 
prestar diferentes servicios. 
Hay que tener en cuenta que no todas las empresas con intereses de cooperación 
pueden ayudarnos porque algunas son denunciadas por ONG, por explotación de 
trabajo infantil, desigualdades económicas, etc. con lo que hay que saber observar los 
objetivos y las funciones de cada empresa y ver que entran dentro de nuestros valores 
como entidad. 
• Donantes: 
Pueden ser tanto instituciones como individualistas a título particular. Se ha de insistir 
mucho en su fidelización, es decir, que cada “x” tiempo se reciba una misma cantidad 
de dinero. Hay que descubrir qué espera el donante de la organización, es decir, 
obtener un contacto con el beneficiario, ayudar en alguna infraestructura, etc. 
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La fidelización de los donantes consigue ahorrar dinero al evitar el tener que crear 
campañas para atraer a otros, por ello es importante trabajar en ello y aplicar 
diferentes técnicas de captación y fidelización. 
Por otra parte, un donante fiel y satisfecho hace de instrumento de comunicación que 
sirve para  que otros donantes se sumen a la lista, con lo que es fácil que a través de 
los donantes se pueda hacer publicidad gratuita de la organización. 
El esfuerzo que supone la fidelización de un donante se compensa con la disminución 
de costes en atenderle, ya que se les conoce. Por otro lado, el personal de la ONG se 
siente satisfecho de atenderles. 
• Opinión pública y sus instituciones: 
Cómo la sociedad valora a la ONG. Las opiniones pueden llegar a ser negativas en 
caso de que se hable mal de la organización o positivas si el “boca a boca”i5 de la 
sociedad (voluntarios, donantes, colaboradores) es agradable y satisfactorio. 
Las técnicas de marketing son instrumentos útiles para conseguir la mejor relación 
con el público objetivo. 
1.2.7 Utilidad del marketing en la ONG 
El objetivo principal del marketing en una ONG es básicamente la facilidad que les 
brinda el conocerse y comunicarse con todos aquellos a quien destinan sus bienes y 
servicios y con los que les proveen de material o de economía. Se trata de dar a 
entender a nuestro público objetivo, que la aportación que va a hacer con la ONG va a 
ser beneficiosa. 
Las siguientes cuestiones son las que debería seguir el marketing en una ONG: [27] 
• Naturaleza plural del producto que se ofrece. 
• Privilegio de objetivos no financieros en las estrategias de la ONG. 
• Posible tensión entre la misión de la organización y la satisfacción de los 
financiadores: La ONG también ha de satisfacer al proveedor. 
• Posibilidad de atraer recursos gratuitos. 
• Sujeción permanente al control público. 
• Sometimiento a presiones ajenas del mercado. 
• Necesidad de compaginar la gestión política con la profesional. 
                                                        
5 Es una técnica que consiste en pasar información por medios verbales, 
especialmente recomendaciones, pero también información de carácter general, de 
una manera informal, personal, más que a través de medios de comunicación, 
anuncios, publicación organizada o marketing tradicional. [26] 
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A partir de las anteriores cuestiones, lo que la organización debe conseguir a través 
del marketing es lo siguiente: 
• Conocer la realidad y las necesidades de los colectivos más desfavorecidos. 
• Captación de todo tipo de recurso, tanto material como económico. 
• Convencimiento de que se puede ayudar a la causa de la justicia mediante 
donaciones o como voluntariado. 
• Concienciar al público objetivo, que las donaciones son estrictamente 
necesarias para las infraestructuras y la gestión de la ONG. 
• Facilitar la relación con el donante para que sea más satisfactoria. 
• Mejorar la relación de intercambio entre el voluntario y la organización. 
•  (Marketing interno)Éste punto es uno de los que desarrollaremos con más 
detalle en el capítulo 6 ya que es uno de los más importantes para una 
organización como Casa Guatemala y del que no se posee mucho 
conocimiento actualmente. 
• Sensibilización de la sociedad. 
• Influenciar a los poderes públicos, para que denuncien injusticias y 
desigualdades. 
• Descubrir qué imagen tiene el público objetivo de Casa Guatemala. 
• Ayudar a comercializar y vender los productos del supermercado y los 
servicios que se ofrecen en el Hotel Backpackers. 
• Conocer qué actividades desarrollan otras ONG y buscar una posible 
colaboración. 
• Conocer qué orientaciones culturales y qué espacios de gestión hacen que la 
organización sea eficiente y eficaz. 
• Marketing internacional 
1.2.8 Segmentación 
La segmentación es el proceso de dividir un mercado en grupos más pequeños que 
tengan características semejantes [28].  
Así que la ONG debe clasificar en grupos al público objetivo donde coincidan en 
objetivos y deseos. 
Una vez segmentado nuestro público objetivo, se trata de conocer e informarse sobre 
los fines de cada segmento para conocer hacia quién orientarnos y cómo orientarnos. 
Algunas de las variables que se deberían tener en cuenta a la hora de segmentar son: 
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• Relación con la organización (Voluntario, donante, beneficiario…) 
• Nivel de necesidad del producto por parte del beneficiario. 
• Grado de satisfacción de los beneficiarios. 
• Frecuencia en que los donantes entregan el dinero. 
• Cantidad donada en un período de tiempo. 
• Nivel de satisfacción de los donantes con los resultados de la organización. 
• Trato con los donantes. 
• Motivos de los donantes por los que deciden colaborar con la organización. 
• Antigüedad de la colaboración. 
• Lealtad y disposición de los donantes a cooperar. 
• Imagen de la organización. 
En el capítulo 6, se desarrollarán diferentes técnicas para poder descubrir todas las 
anteriores variables, que se podrán conseguir con el uso de un CRM que más adelante 
se desarrollará. 
1.3 Gestión Financiera [29] 
No se debe caer en la equivocación de pensar que tener un departamento de gestión 
económica y finanzas viene ligado a la obtención de beneficios económicos. En una 
entidad no lucrativa como Casa Guatemala, es muy importante tener el departamento 
de finanzas porque, en caso contrario, podrían generarse pérdidas de coste de 
oportunidad o pérdidas reales en la organización. 
1.3.1 Estructura del departamento: 
En Casa Guatemala, como la cantidad de fondos conseguidos que se genera son 
pocos, el departamento será de menor tamaño. 
Las funciones del departamento son las siguientes: 
• Contabilidad y cuenta de resultados. (cuentas anuales, declaraciones 
tributarias, preparación de la diferente información que deban necesitar 
proveedores, donantes, beneficiarios, etc. como por ejemplo el número de 
cuenta donde ingresar, impago de facturas, etc.) 
• Tesorería: Se encarga de mantener relación con el banco, detallar informes 
para las futuras decisiones respecto los datos económicos que figuren en ellos, 
y la elaboración de algún calendario donde se reflejen los pagos y las compras 
realizadas. 
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• Elaboración de presupuestos para la planificación de la organización y para 
enviar a cualquier proveedor que lo necesite para su aportación. 
• Compras: Se encarga de llevar al día la compra de productos necesarios para 
Casa Guatemala y busca las diferentes ofertas para sacar mejor beneficio y 
obtener  ahorros en la compra de diferentes productos. 
1.3.2 Información Financiera y económica 
Los tipos de información necesarios para cada organización dependen de sus intereses  
y de la información que necesiten obtener. 
En España, las organizaciones no lucrativas tienen la obligación de rendir cuentas 
anualmente ante la Administración Pública. La ONG debe presentar sus cuentas 
anuales y memoria de actividades ante su registro o protectorado correspondiente. Las 
cuentas anuales, que se deben elaborar conforme al Plan General Contable de 
Entidades sin Fines Lucrativos, han de ser aprobados por el órgano de gobierno de la 
ONG. El hecho de someter las cuentas anuales a una auditoria externa permite que 
sean verificadas por un experto independiente. 
También es fundamental que la ONG esté al corriente de sus obligaciones fiscales 
ante la Administración Tributaria y la Seguridad Social. En el siguiente apartado se 
desarrollará más en profundidad. 
La Memoria Económica debe reflejar las actividades que haya desarrollado, 
ininterrumpidamente, como mínimo, durante los dos ejercicios económicos anuales 
precedentes a aquel en que se presenta la solicitud. Dicha Memoria deberá ser firmada 
por los miembros de la Junta Directiva u órgano de representación de la entidad y 
deberá referirse a los siguientes extremos: 
• Número de socios  que integran la asociación. 
• Las actividades desarrolladas y los servicios prestados durante el tiempo a que 
se refiere la memoria, que no podrán estar restringidos exclusivamente a 
beneficiar a sus asociados, sino abiertos a cualquier otro posible beneficiario 
que reúna las condiciones y caracteres exigidos por la índole de los fines de la 
asociación. 
• Los resultados obtenidos con la realización de dichas actividades. 
• El grado o nivel de cumplimiento efectivo de los fines estatutarios. 
• Número de beneficiarios o usuarios de las actividades o servicios que presta la 
entidad, la clase y grado de atención que reciben y los requisitos o 
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circunstancias que deben reunir para ostentar tal condición. 
• Los medios personales de que se disponga la entidad, con expresión de la 
plantilla de personal. 
• Los medios materiales y recursos con los que cuenta la entidad, con especial 
referencia a las subvenciones públicas y su aplicación. 
• Retribuciones percibidas en los dos últimos años por los miembros del órgano 
de representación, ya sean por razón de su cargo o por la prestación de 
servicios diferentes a las funciones que les corresponden como tales miembros 
del órgano de representación, especificando la naturaleza laboral o mercantil 
de tales retribuciones, y los fondos con cargo a los cuales se han abonado. 
• La organización de los distintos servicios, centros o funciones en que se 
diversifica la actividad de la asociación. 
En el Anexo 3 se adjunta una plantilla de Memoria económica que podría ser útil para 
Casa Guatemala [30].  
La Memoria debe ser publicada y accesible a todo tipo de personal interno, 
proveedores externos, donantes y, en general, a toda la sociedad. 
1.3.3 Contabilidad 
Es conveniente que las ONG apliquen los sistemas contables que utilizan las empresas 
para conocer su situación económico-financiera, aunque se deben adaptar a las 
necesidades de la ONG. Lo mejor es poder conseguir homogenizar, lo máximo 
posible, los indicadores contables de las ONG con las empresas para que de esta 
manera los profesionales, los voluntarios y el público objetivo puedan llegar a 
entender mejor las características de la ONG en comparación con las empresas. 
A parte de las ventajas que supone de cara a la organización interna, los diferentes 
informes antes mencionados, permitirán al público objetivo la transparencia sobre el 
volumen y la gestión de los fondos financieros.  
A través de las cuentas anuales, las ONG tienen que desarrollar ratios financieros 
como la solvencia, la liquidez y la eficiencia. Por otro lado el ratio de rentabilidad no 
se utiliza puesto que es una organización no lucrativa. 
1.3.4 Fiscalidad 
La ONG debe tener en cuenta el régimen tributario del país de Guatemala de modo 
que se puedan adaptar a sus obligaciones y sus derechos. 
Los diferentes documentos que deben presentar se pueden encontrar en la siguiente 
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referencia [31]. 
El que las ONG cuentan con incentivos fiscales es muy importante para su estrategia 
de financiación. Para los donantes, cuanto mayor sea la aportación que hagan, 
mayores serán las deducciones. Cuando se hace referencia a ventajas fiscales, se 
refiere a que poseen menos obligaciones tributarias que las empresas. 
1.3.5 Precios bienes y servicios 
El precio es uno de los elementos a tener en cuenta a la hora de planificar las 
actividades de las ONG. La mayor parte son gratuitas pero algunas, como pueden ser 
los precios de los productos del supermercado o los de los servicios ofrecidos en el 
Hotel Backpackers, deben depender de diferentes factores que exponemos a 
continuación: 
• Características del producto: Los servicios de primera necesidad son gratuitos. 
Los bienes, al ser estandarizables, tangibles y acumulables, llevan a 
determinar un precio por ellos. 
• Características de la población: El precio debe rondar el poder adquisitivo de 
los beneficiarios a los que se destina. 
• Situación financiera de la organización: El precio depende de los medios 
económicos de la ONG para diseñar y ejecutar sus actividades, sin necesidad 
de recibir dinero de los beneficiarios. En algunas ocasiones la ONG puede 
autofinanciar sus actividades comercializando productos a precios reales. En 
las campañas de recogida de fondos, se puede intentar cobrar precios más altos 
a los costes con el objetivo de financiar iniciativas dirigidas a los 
beneficiarios. 
• Señal de calidad: Hay empresas que elevan mucho el precio de los productos 
como señal de calidad del mismo. Las ONG no hace falta que lo tengan en 
cuenta ya que no están compitiendo con ninguna institución. Aunque el precio 
puede servir para que los beneficiarios perciban la necesidad de moderar su 
consumo o sean conscientes y se comprometan con su valor. 
• Señal de eficiencia: El precio posibilita que los voluntarios y profesionales se 
esfuercen en comercializar los productos y lograr así la optimización de los 
recursos mediante la comparación entre gastos registrados y los ingresos por 
ventas. 
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1.4 Gestión de Recursos Humanos [32]: 
El equipo humano es pieza clave en una organización, con lo que su gestión debe 
tener doble referente: Seleccionar de forma adecuada a quienes se integran en la 
entidad y procurar que estén plenamente satisfechos dentro de la misma. 
La función básica de los recursos humanos es la de crear y mantener un buen 
ambiente de trabajo cuidando de detalles, como es el entorno físico o los medios 
físicos a utilizar (informática, de oficina, etc.) 
Las ONG han de hacer un análisis de sus necesidades actuales y de los medios con los 
que cuentan para conseguir sus objetivos futuros. Uno de los instrumentos habituales 
para la resolución de esas necesidades es la reclamación de personal voluntario o 
profesional. No es apropiado contar con personal al que no se le pueda aplicar 
ninguna tarea. 
1.4.1 Coordinación de los Recursos Humanos: 
Es imprescindible que se designe a un responsable del equipo humano. Puede ser un 
miembro de la junta directiva, un voluntario seleccionado o un contratado, pero que 
siempre se identifique en el organigrama. Es decir, que en caso de ser voluntario, lo 
gestione siempre él. 
1.4.2 Medios de la ONG 
Los medios de los que se disponen en una organización suelen ser humanos y 
materiales. 
Medios humanos 
Las entidades surgen por personas con iniciativas para poder responder a diferentes 
necesidades de un determinado colectivo. Inicialmente se cuenta con voluntarios, pero 
a medida que pasa el tiempo, se empieza contratar a personal profesional para la 
ejecución de diferentes proyectos de los que se necesita más experiencia y 
perseverancia, como puede ser la escuela, la agricultura, etc.  
Una contratación se ha de tomar a conciencia porque se debe tener en cuenta que la 
contratación supone un gasto fijo en la entidad, dedicación de más tiempo al 
desarrollo de las actividades realizadas y compromete al desarrollo profesional de las 
personas.  
La figura de un voluntario: 
La ventaja del voluntariado no reside simplemente en que es un recurso sin coste para 
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las ONG. Los valores de la organización son un factor motivador y facilita la 
integración de los voluntarios de una forma muy superior al de las empresas. La 
gratificación que sienten las personas por colaborar con la entidad supera el esfuerzo 
y el coste de servir en las mismas.  Eso es lo que le diferencia de las empresas, donde 
los contratados tienen una motivación económica. Puede ser que los voluntarios 
encuentren un valor incongruente entre el precio que cobrarían por dar un servicio a la 
ONG. 
Los voluntarios son emprendedores, idealistas, tienen iniciativa y cuentan con 
diferentes cualidades que las empresas cada vez valoran mucho más. Por ello hay que 
aprovechar todas esas cualidades del voluntario para la mejora del día a día de la 
organización dándole la oportunidad de expresarse y de presentar sus proyectos. 
Por otro lado, los donantes suelen preferir ayudar económicamente a aquellas 
organizaciones conformadas con más voluntarios que con contratados. 
El voluntariado cuenta con una formación multidisciplinar y con experiencias 
profesionales muy amplias. Algunos están destinados a sectores muy concretos, como 
aquellos voluntarios que finalizan sus estudios universitarios en el área sanitaria o en 
el área educacional. 
También es importante saber que cada voluntario presenta unas características 
demográficas y socioeconómicas diversas. Esto implica que las organizaciones son 
plurales desde el punto de vista humano y cultural y ello les enriquece. 
No todo son ventajas en el voluntario. A continuación se detallan algunas desventajas: 
• Que un voluntario esté motivado no implica que tenga una plena implicación 
en la entidad. Los voluntarios tienen otras prioridades que atender y su 
dedicación a la organización no tiene porqué ser exigente. 
A algunos voluntarios, los valores que tiene la organización no son el fruto de 
su motivación. Para algunos su motivación es la de vivir experiencias exóticas 
y aventuras, conseguir un puesto de trabajo como profesional, aumentar su 
profesión y experiencia, solucionar problemas psicológicos como 
remordimiento de conciencia o problemas de sentimiento de culpa, buscar la 
autorrealización de uno mismo, superar la soledad estrechando otras relaciones 
humanas,  desconectar de sus vidas actuales por la finalización en una relación 
amorosa, por una depresión, etc. 
• Permanencia temporal del voluntario. La falta de perseverancia es una 
consecuencia de desmotivación, reducida implicación, falta de formación, 
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discontinuidad, falta de coordinación de las tareas, etc. 
En las organizaciones en desarrollo, como es Casa Guatemala, los climas del 
país, las condiciones de vida, el peligro por la propia vida, la lejanía respecto 
el propio hábitat, infunden desánimos y estrés. 
El tener personal totalmente motivado por los valores y otros por meros 
intereses, provoca que haya diferentes ritmos de trabajo y falta de 
coordinación. Por ello, y para evitarlo, la ONG tiene que palpar los problemas 
y saber gestionarlos de alguna manera para poder evitarlos. 
La figura del voluntario viene definida legalmente en España por la Ley 6/1996, del 
15 de enero, llamada “Ley del Voluntariado” en las que se detallan los derechos, los 
deberes y las entidades para su colaboración [33]. 
A continuación se redactan los derechos del voluntario según esta Ley: 
• A. Recibir, tanto con carácter inicial como permanente, la información, 
formación, orientación, apoyo y, en su caso, medios materiales necesarios para 
el ejercicio de las funciones que se les asignen. 
• B. Ser tratados sin discriminación, respetando su libertad, dignidad, intimidad 
y creencias. 
• C. Participar activamente en la organización en que se inserten, colaborando 
en la elaboración, diseño, ejecución y evaluación de los programas, de acuerdo 
con sus estatutos o normas de aplicación. 
• D. Ser asegurados contra los riesgos de accidente y enfermedad derivados 
directamente del ejercicio de la actividad voluntaria, con las características y 
por los capitales asegurados que se establezcan reglamentariamente. 
• E. Ser reembolsados por los gastos realizados en el desempeño de sus 
actividades. 
• F. Disponer de una acreditación identificativa de su condición de voluntario. 
• G. Realizar su actividad en las debidas condiciones de seguridad e higiene en 
función de la naturaleza y características de aquélla. 
• H. Obtener el respeto y reconocimiento por el valor social de su contribución. 
En cuánto a sus obligaciones: 
• A. Cumplir los compromisos adquiridos con las organizaciones en las que se 
integren, respetando los fines y la normativa de las mismas. 
• B. Guardar, cuando proceda, confidencialidad de la información recibida y 
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conocida en el desarrollo de su actividad voluntaria. 
• C. Rechazar cualquier contraprestación material que pudieran recibir bien del 
beneficiario o de otras personas relacionadas con su acción. 
• D. Respetar los derechos de los beneficiarios de su actividad voluntaria. 
• E. Actuar de forma diligente y solidaria. 
• F. Participar en las tareas formativas previstas por la organización de modo 
concreto para las actividades y funciones confiadas, así como las que con 
carácter permanente se precisen para mantener la calidad de los servicios que 
presten. 
• G. Seguir las instrucciones adecuadas a los fines que se impartan en el 
desarrollo de las actividades encomendadas. 
• H. Utilizar debidamente la acreditación y distintivos de la organización. 
• I. Respetar y cuidar los recursos materiales que pongan a su disposición las 
organizaciones. 
La figura del contratado: 
La figura de un profesional también conlleva una serie de ventajas y desventajas que 
se relatan a continuación: 
Ventajas: 
• Trabajo diario de manera continua. 
• Horarios más estables 
• Facilita el contacto con personas o entidades externas. 
• Gestión más racional. 
• Mejores posibilidades de acompañamiento social. 
Desventajas: 
• Recurso costoso con lo que se incrementan los gastos fijos 
• Obliga a buscar recursos económicos más regulares. 
• Un porcentaje alto de los ingresos de la organización no se destinan a los 
proyectos destinados a cumplir alguna necesidad. 
• Seguimiento y cuidado específico de los contratados. 
La figura del contratado se enmarca dentro de la legislación aplicable a relaciones 
contractuales entre un empleado y un empleador (regulada por el Estatuto de 
Trabajadores).  
Los derechos del trabajador en España, según las leyes que regulan el Real Decreto 
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Legislativo 1/1995 de 24 de marzo son [34]: 
1. Los trabajadores tienen como derechos básicos, con el contenido y alcance que para 
cada uno de los mismos disponga su específica normativa, los de: 
a. Trabajo y libre elección de profesión u oficio. 
b. Libre sindicación. 
c. Negociación colectiva. 
d. Adopción de medidas de conflicto colectivo. 
e. Huelga. 
f. Reunión. 
g. Información, consulta y participación en la empresa. 
2. En la relación de trabajo, los trabajadores tienen derecho: 
a. A la ocupación efectiva. 
b. A la promoción y formación profesional en el trabajo, así como al desarrollo 
de planes y acciones formativas tendentes a favorecer su mayor empleabilidad. 
c. A no ser discriminados directa o indirectamente para el empleo, o una vez 
empleados, por razones de sexo, estado civil, edad dentro de los límites 
marcados por esta Ley, origen racial o étnico, condición social, religión o 
convicciones, ideas políticas, orientación sexual, afiliación o no a un sindicato, 
así como por razón de lengua, dentro del Estado español. Tampoco podrán ser 
discriminados por razón de discapacidad, siempre que se hallasen en 
condiciones de aptitud para desempeñar el trabajo o empleo de que se trate. 
d. A su integridad física y a una adecuada política de seguridad e higiene. 
e. Al respeto de su intimidad y a la consideración debida a su dignidad, 
comprendida la protección frente al acoso por razón de origen racial o étnico, 
religión o convicciones, discapacidad, edad u orientación sexual, y frente al 
acoso sexual y al acoso por razón de sexo. 
f. A la percepción puntual de la remuneración pactada o legalmente establecida. 
g. Al ejercicio individual de las acciones derivadas de su contrato de trabajo. 
h. A cuantos otros se deriven específicamente del contrato de trabajo. 
En cuánto a los deberes de los trabajadores: 
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a. Cumplir con las obligaciones concretas de su puesto de trabajo, de 
conformidad a las reglas de la buena fe y diligencia. 
b. Observar las medidas de seguridad e higiene que se adopten. 
c. Cumplir las órdenes e instrucciones del empresario en el ejercicio regular de 
sus facultades directivas. 
d. No concurrir con la actividad de la empresa, en los términos fijados en esta 
Ley. 
e. Contribuir a la mejora de la productividad. 
f. Cuantos se deriven, en su caso, de los respectivos contratos de trabajo. 
Medios materiales 
Es necesario que los que recién llegan a la organización se lleven la buena impresión 
de que la organización ha pensado en ellos preparándoles un puesto de trabajo 
adecuado a las funciones que han de desempeñar y con los materiales necesarios para 
desarrollarlo. También es necesario que vean que se le ha preparado un espacio donde 
dormir que sea agradable, limpio y acogedor. 
Es necesario que el puesto de trabajo reúna las siguientes condiciones: 
• Luz natural o, en su defecto, luz artificial. 
• Ventilación. 
• Paredes y techos pintados o remodelados de menos de 10 años. 
• Ventiladores. 
• Instalación eléctrica con potencia suficiente. 
• Lavabo y aseo decentes. 
• Método de limpieza local. 
• Zona de descanso. 
Si falta alguno, es necesario que se haga un plan de mantenimiento para cubrir estas 
mínimas necesidades. 
1.4.3 Definición puestos 
Para desarrollar cualquier tarea, ya sea de forma voluntaria o de forma profesional, es 
necesario definir una serie de parámetros necesarios para crear un perfil de trabajo y 
facilitar así la selección del personal. 
Una correcta delimitación de puestos determina el conjunto de unidades impersonales 
de trabajo que detallan las tareas y deberes específicos de cada función, a la vez que 
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enumera el conjunto de aptitudes, habilidades, preparación, experiencia y nivel 
educativo de quien aspire a ocupar el puesto. La integración de un conjunto de 
definiciones de puestos, se configura en un documento de trabajo que tiene por objeto 
describir los perfiles del equipo de una empresa, unidad o área determinada. Entre los 
elementos mínimos que debe incluir se destacan los roles, la formación académica, el 
conocimiento técnico, la experiencia, las responsabilidades y las competencias a 
desarrollar en el ejercicio de la función. 
Un ejemplo de características a definir son las siguientes: 
• Requisitos del candidato 
• Responsabilidades y tareas a realizar por la persona elegida. Para ello es 
necesario la elaboración de un manual de usuario para el voluntario, para que 
tenga una orientación antes de llegar sobre qué tareas realizar y así 
concienciarse antes de llegar y buscar alternativas para mejorar esas 
directrices. 
• Situación en el organigrama. 
• Identificar a la persona de un nivel superior que será la persona que nos 
marcará las pautas. 
• Condiciones de trabajo (lugar, remuneración, horario, etc.) 
• Posibilidades de promocionar profesionalmente. 
1.4.4 Selección de personal 
Si la ONG posee un proceso de selección y reclutamiento de voluntarios y 
profesionales bien planificado, contribuirá al éxito y garantizará la igualdad de 
oportunidades a las personas que quieren participar en estas organizaciones con su 
servicio personal 
Como comentábamos al principio del apartado, no toda persona está preparada para 
asumir un cargo, con lo que para admitir a un voluntario debe tener cuenta que esté 
preparado para desempeñar alguna de las funciones de Casa Guatemala y que 
realmente esté motivado. La organización debe diseñar una serie de funciones útiles y 
eficientes que los voluntarios y profesionales puedan desarrollar. 
Cada vez más hay organizaciones que optan por elaborar manuales de acogida de 
voluntarios (por ejemplo, Cruz Roja). El fin es la integración de los voluntarios en la 
organización. También es preciso asignarles un tutor que los oriente a su llegada, les 
forme y les provea de toda la documentación necesaria para poder desempeñar con 
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éxito el puesto de trabajo asignado, así como ayudar al voluntario o profesional a 
descubrir cuál es el lugar más apropiado para él. 
Los profesionales normalmente prefieren tener una labor más de apoyar, acompañar, 
supervisar y coordinar al voluntario.  Les hace sentir seguridad en si mismo, utilidad y 
motivación con su trabajo, a la vez que sentimiento de satisfacción de poder dirigir y 
formar a un nuevo voluntario en funciones suyas. 
El primer paso del proceso de selección es comprobar el archivo curricular de los 
voluntarios que tienen deseo de llegar o profesionales que están dispuestos a encontrar 
su puesto en la organización. En caso de ser un puesto de trabajo en el que se necesite 
más experiencia y profesionalidad, se buscarán más candidaturas por otros medios. 
Los pasos para el proceso de selección son los siguientes: 
• Definición del puesto de trabajo. 
• Validación y descarte de los currículos recibidos. 
• Recepción de las candidaturas. Hay que estudiar las cartas de presentación de 
cada candidato para obtener una primera impresión. 
• Clasificación de los currículos como:”Válido”, “Dudoso” y “Descartado”. 
• Entrevista de selección. En caso de los voluntarios, se puede enviar una 
primera entrevista personalizada vía e-mail más. (Es recomendable no hacer 
más de 10 entrevistas para el puesto.) 
• Se pueden hacer uso de diferentes tipologías como test psicológicos, test de 
competencias, etc. 
• Elección final. 
1.4.5 Integración del personal 
Es muy importante que, una vez escogida la persona para el puesto, se prepare su 
integración.  
Se debe tener en cuenta que la llegada de un nuevo voluntario conlleva un tiempo de 
adaptación y un tiempo de asimilación de la nueva cultura. Por ello, no se debe 
“bombardear” a la persona el primer día con muchas tareas a realizar. Hay que ir poco 
a poco, día a día aumentando sus conocimientos sobre la entidad, enseñándole toda la 
organización, explicándole las funciones, los objetivos y los valores.  
Es conveniente crear una “agenda de primer día para el voluntario” y “Agenda de 
primer día para el profesional” donde se detallen las funciones que se desempeñarán 
ese primer día de manera que sea más cómoda la llegada del voluntario.  
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• Se debe comunicar al equipo unos días antes la incorporación de un nuevo 
miembro o voluntario. 
• Se debe acordar quién recibirá al voluntario o profesional, quién le hará una 
pequeña presentación de media hora sobre temas importantes de la entidad, 
sus valores y sus objetivos y se le proveerá de la documentación necesaria 
para la realización de su puesto. Seguidamente se le hará una visita guiada por 
el orfanato mostrándole las infraestructuras con las que se cuenta, el personal 
que se encuentra actualmente, los diferentes niños que viven allí y las 
normativas de Casa Guatemala (como por ejemplo, la separación de varones y 
niñas, etc.) 
• A continuación se le presentará al responsable de su área y los compañeros 
con los que trabajará. El encargado será la persona que le explicará qué se 
espera de él y, básicamente, las funciones que se realizan en esa área. 
• Por último se le dejará a la persona la lectura de los documentos y que se vaya 
habituando a su puesto y a su nuevo hogar a su ritmo. 
• Al final de la jornada, la persona que le recibió es importante que se vuelva a 
reunir con el nuevo voluntario para preguntarle sobre inquietudes, dudas, 
cuestiones, etc. con el fin de resolverlas. 
1.4.6 Promoción y Movilidad 
Dar la opción al personal de acceder a puestos de mayor responsabilidad para evitar el 
descontento, la desmotivación y la competencia entre empleados que llevan tiempo en 
la entidad.  
Los criterios básicos que se debe cumplir para promocionar son: 
• Rendimiento en funciones previas. 
• Experiencia en cargos similares al que aspiran. 
• Formación curricular.  
• Antigüedad de la persona. 
Normalmente se realiza la movilidad horizontal, que se debe a que tanto voluntarios 
como profesionales asumen responsabilidades similares. Una de las estrategias 
organizativas que usan las empresas es la de rotación de puestos. Es una estrategia 
que intenta motivar al personal porque implica desarrollar diferentes tareas y evitar así 
la monotonía, el cansancio, etc. 
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1.4.7 Formación 
En una organización, muchos de los trabajadores que podemos encontrar tienen 
diferentes formaciones universitarias y específicas para los puestos, pero hay otro tipo 
de formación básica para organizaciones no lucrativas de las que el personal 
universitario carece, como la de atender al usuario, animar a un grupo de voluntarios o 
justificar un proyecto. Para ello es necesario que todo voluntario haga un curso de 
voluntariado antes de llegar, donde se le prepara para poder vencer estos nuevos retos. 
En la UPC se cuenta con los cursos que proporciona el CCD (Centro de Cooperación 
y Desarrollo) y que, desde mi punto de vista, creo que son de gran utilidad y muy 
necesarios para mentalizar a la persona que va a colaborar en una organización. 
También se cuenta con personal que muestra incompetencias, lo que provoca que se 
retrase el desarrollo de las actividades y pone en peligro la eficacia de las mismas. Es 
por ello que, cada día más, las empresas apuestan por las políticas formativas. 
Las ventajas de contar con formación son: 
• La capacidad que se le requiere al personal en su incorporación queda 
reforzada y ampliada durante un largo tiempo. 
• Transmite a la organización un mensaje claro de actualización y que se 
apuesta por las personas que la componen. 
• Crea muy buen ambiente de trabajo a la vez de dinamismo, participación y 
mejora la comunicación. 
• Los integrantes se sentirán valorados y reconocidos. 
• Aumenta la calificación y facilita el cambio y el desarrollo de la cultura 
organizacional. 
Algunas de las desventajas que podemos encontrar son: 
• Empleados oponen resistencia a la adquisición de nuevos conocimientos, 
como en el caso de las personas mayores y la tecnología. Para evitarlo, es 
necesario seleccionar bien el grupo de alumnos a los que impartir el curso. 
Para el caso de la tecnología, seria conveniente contar con un grupo joven 
potencialmente competente. 
• Voluntarios se oponen a impartir cursos de formación porque piensan que eso 
les va a ocupar mucha parte de su tiempo. Para evitarlo hay que concienciar al 
voluntario de que es una tarea más como puede ser la de maestro de niños, ya 
que se ayuda a la mejora de la eficacia de las actividades en Casa Guatemala y 
de mejora al rendimiento del personal. 
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Es conveniente que la ONG diseñe y oriente planes de formación hacia el aprendizaje. 
Los planes no han de burocratizarse y se deben basar en la práctica diaria de la 
organización. 
Se puede contratar alguna empresa externa para la realización de diferentes cursos o 
se puede identificar en el organigrama una nueva área funcional que sea formación de 
personal. 
Tipos de programas formativos 
• Áreas de gerencia: Cursos de informática de gestión, cursos de dirección 
estratégica, contabilidad, relaciones públicas, marketing, etc. Estos cursos son 
de los más importantes porque se fortalece la parte superior del organigrama, 
que es la pieza clave que hace que una organización tenga éxito. Por ello que 
puede ser importante el contar con cursos impartidos por empresas externas o 
voluntarios expertos en los diferentes temas. 
• Sub-áreas de ONG: Cursos de carácter ético, pedagógico, psicológico, cursos 
relacionados con cada sub-área del orfanato, como pueden ser cursos de 
sanidad, de agricultura, de ganadería, de educación especial, de coordinación, 
etc. 
En conclusión, las políticas de formación del personal de las ONG son una 
herramienta eficaz con la que mejorar los resultados de sus empleados. Puede ser de 
ayuda buscar algunos cursos de formación utilizados en empresas donde las áreas son 
iguales. 
1.4.8 Criterios de Remunerar a los profesionales  
Las razones por las que una ONG decide remunerar a alguien deben ser las siguientes: 
• Dedicación horaria: Se remunera al personal con el fin de garantizar que va a 
cumplir sus tareas en el horario estipulado, ya que la figura de ese profesional 
debe ser constante y se necesita que sea fija. 
• Responsabilidades directivas: Aquellas personas que ocupan un cargo de 
responsabilidad dentro de la organización, deben ser especialmente valorados. 
• Características de la ocupación: Aquellos puestos remunerados serán aquellos 
que contienen tareas permanentes y exigen una dedicación completa, como 
por ejemplo, maestro de 4º. 
El motivo principal por la que se debe remunerar al personal es el de motivar y 
comprometerlo con las actividades. Muchas organizaciones piensan que es más fácil 
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exigir tareas a un personal remunerado que no a un voluntario, pero no hay que entrar 
en el error que por obtener esa facilidad, es mejor contratar a muchos empleados, ya 
que la filosofía profunda de la organización es la gratuidad de la prestación, con lo 
que podría poner en peligro su propia naturaleza. 
El Sistema de Retribución ha de ser congruente con la cultura de la organización. Las 
personas que trabajan sin cobrar deben ver la necesidad de que tengan compañeros 
remunerados.  
Conclusión, la ONG debe elaborar un Sistema de Retribución donde se definan los 
criterios por los que se remunera un puesto y que puedan ser comunicados a 
voluntarios, profesionales y al público objetivo. 
1.5 Dirección y Organización [35] 
Cuándo se crea una entidad, normalmente, las personas fundadoras suelen ser 
voluntarios, con lo que pasan a ser la Junta Directiva o patronato. Ellos serán los que 
llevarán a cabo las decisiones y las orientaciones a medio y largo plazo. 
En la organización se debe contar con dos órganos diferentes de dirección, que son: 
Junta Directiva o Patronato: Llevan a cabo la elaboración de las líneas estratégicas a 
seguir a medio y largo plazo, supervisan que se cumplan los objetivos y prevén 
cambios necesarios. 
Dirección dedicada: (Corto y medio plazo). Ejecuta y supervisa las diferentes 
acciones a realizar en la entidad, informa a la junta directiva de cualquier suceso y el 
director es el que representa a la entidad. 
1.5.1 Características de la dirección 
Un director ejecutivo debe supervisar todas las actividades que se llevan a cabo en la 
entidad por las diferentes áreas. Las tareas que debe realizar son  
• Prever:  
o Participar en la definición de las líneas estratégicas a largo plazo con la 
Juta directiva. 
o Definir un Plan estratégico a medio plazo. 
o Conducir la planificación anual de la entidad. 
o Preparar presupuestos para el siguiente año contable con la ayuda del 
departamento de finanzas. 
o Favorecer a la innovación. 
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• Animar: 
o Secundar las diferentes acciones ejecutadas por distintas áreas. 
o Delegar responsabilidades al equipo. 
o Promover sugerencias y aportaciones. 
o Responsabilizarse de los errores. 
o Flexibilizar la estructura organizacional. 
o Socializar los éxitos y reconocer los logros personales. 
• Solucionar: 
o Abordar los diferentes conflictos que puedan surgir así como promover 
pistas de superación. 
o Detectar y corregir disfuncionamientos importantes. 
o Fomentar una cultura de cambio 
o Hacer propuestas de Plan Operativo. 
• Comunicar:  
o Favorecer una estructura de organización clara con funciones bien 
definidas. 
o Reunirse periódicamente con los responsables del área de la entidad. 
o Ejercer junto con el presidente la representación de la entidad en 
eventos públicos. 
o Organizar, por lo menos una vez al año, encuentros con todo el quipo. 
o Informar periódicamente a la junta directiva o patronato de la marcha 
de la entidad. 
• Supervisar 
o Controlar la ejecución de los presupuestos y la marcha financiera de la 
organización. 
o Comprobar que el plan operativo anual se lleva a cabo. 
o Ayudar a identificar medidores concretos de las acciones desarrolladas. 
o Supervisar las incorporaciones de personal nuevo, contratado o 
voluntario. 
o Participar en los procesos de selección de los puestos de 
responsabilidad y de los primeros contratados. 
1.5.2 Primeros Pasos de la Junta Directiva 
Al inicio de cualquier entidad o empresa, la Junta Directiva  debe especificar bien 
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cuál es la misión y la visión de su organización [36]: 
o Misión: la definición específica de lo que la empresa es, de lo que la empresa 
hace (a qué se dedica) y a quién sirve con su funcionamiento. Representa la 
razón de ser de la empresa; orienta toda la planificación y todo el 
funcionamiento de la misma; y se redacta estableciendo: la actividad 
empresarial fundamental, el concepto de producto genérico que ofrece y el 
concepto de tipos de cliente a los que pretende atender. 
o Visión: es la definición de lo que la empresa quiere ser en un futuro (hacia 
dónde quiere llegar). Recoge las metas y logros planteados por las 
organizaciones. 
A continuación se debe hacer una análisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas, 
Oportunidades) donde se estudia la situación competitiva de la organización tal y 
como se observa en la figura 3 [37]. 
 
Figura 3 
 
Por último, se define el Plan estratégico que ya hemos explicado cómo hacerlo en el 
apartado 2 del capítulo 4. 
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1.5.3 Organización 
Un organigrama es el instrumento que proporciona la representación gráfica de los 
aspectos fundamentales de una organización, y permite entender un esquema general, 
así como el grado de diferenciación e integración funcional de los elementos que lo 
componen.  
En un organigrama se localiza el tipo de unidades que conforma la estructura de una 
organización, sus relaciones, las características de la dependencia o entidad y sus 
funciones básicas, entre otras. De donde se infiere que los organigramas:  
• Constituye una fuente autorizada de consulta con fines de información.  
• Indica la relación de jerarquía que guardan entre sí los principales órganos que 
integran una dependencia o entidad.  
• Facilita al personal el conocimiento de su ubicación y relaciones dentro de la 
organización.  
• Ayuda a descubrir posibles dispersiones, lagunas, duplicidad de funciones, 
múltiples relaciones de dependencia y de niveles y tramos insuficientes o 
excesivos de supervisión y control.  
• Representa las diferentes unidades que constituyen la compañía con sus 
respectivos niveles jerárquicos.   
• Refleja los diversos tipos de trabajo, especializados o no, que se realizan en la 
empresa debidamente asignados por área de responsabilidad o función.   
• Muestra una representación de la división de trabajo, indicando:  
◦ Los cargos existentes en la compañía.   
◦ Cómo estos cargos se agrupan en unidades administrativas.   
◦ Cómo la autoridad se le asigna a los mismos. 
1.5.4 Dirección Participada 
La clásica organización vertical o piramidal se empieza a convertir en muchas 
empresas en horizontal, esto se debe a la participación de algunos voluntarios y 
profesionales en la toma de decisiones. 
La dirección participada implica una mayor confianza para el personal. De esta 
manera también se consigue que el voluntario o profesional se implique más en sus 
tareas. 
Una de las bases de la dirección participada es el trabajo por equipos. Los voluntarios 
y profesionales son creativos e innovadores y hay que aprovechar esas ideas para dar 
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mejor cauce a la organización. Para ellos es muy importante reunir a personal con 
diferente calificación. 
Las decisiones que se toman  en la organización son de 3 tipos: 
• Carácter global: Se relacionan con los valores, los fines y los objetivos 
periódicos. 
• Estrategias para los fines propuestos: estrategias de financiación, planificación 
de las actividades, etc. 
• Operativas: Las que regulan la ejecución del día a día. Son las que deberían 
ser tomadas por los voluntarios y los profesionales. 
1.5.5 Función directiva basada en el liderazgo [38] 
En las empresas, cada vez más se apuesta por el estilo de dirección que combina el 
ámbito gestor con el liderazgo. 
Como ámbito gestor, se hace referencia al estilo orientado a la eficacia organizativa y 
a la motivación de los subordinados por el puesto que ocupan, en cambio el liderazgo 
se fija en las cualidades personales. 
Una organización con una dirección autoritaria no es nada razonable. Es la visión 
tradicional del líder que concentra toda la autoridad en un único centro  
de decisiones, ya sea una persona o un grupo de gobierno autocrático (en este segundo 
caso, las personas que lo forman suelen estar al servicio de un líder, el cual actúa 
como un verdadero dictador). Las órdenes se dan y se espera que sean obedecidas sin 
más preguntas. Todas las decisiones se toman unilateralmente y nada se discute con 
los subordinados, ni con tercero. 
Si la persona en cuestión es extremadamente capaz, este tipo de liderazgo da muy 
buenos resultados por un corto período de tiempo, de hecho en algunos casos puede 
hacer un gran bien a la organización, pero suele fracasar a la larga, por los propios 
fallos humanos del líder (nadie es perfecto) y por el pobre protagonismo de sus 
colaboradores, que se sienten objetos más que sujetos de su vida de trabajo, 
produciendo además resentimientos entre las personas. En general es mal tolerado por 
los empleados, excepto en ocasiones de crisis. 
Como la filosofía que se quiere aplicar es la dirección participativa, no es una opción 
correcta el pensar en una dirección autoritaria. 
Conviene que haya el mayor número de líderes en la organización. El liderazgo se ha 
de entender como un proceso de influencia en la motivación del subordinado con el 
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fin de conducirlos a desarrollar actitudes y tareas que vayan más allá de sus propios 
intereses y que beneficien a la entidad y a la sociedad en general. 
1.5.6 Seleccionar al director o directora 
La Junta directiva o Patronato debe decidir quién será la persona que asumirá la 
responsabilidad ejecutiva de la gestión de la organización. El éxito del proceso, 
dependerá de la sintonía y la sensibilidad que pueda tener la persona con los valores, 
la misión y la visión de la organización. 
Se puede contratar la labor a nuestro equipo de recursos humanos o alguna empresa 
externa, pero la elección final del candidato debe ser de la Junta Directiva o Patronato, 
ya que el director será la persona que les informará, con lo que deben tener total 
confianza en él/ella. 
La relación que se establece ente la Junta Directiva y el director constituye las claves 
del éxito de la organización. 
1.5.7 Evaluación 
La Junta directiva debe ser capaz de evaluar su propio rendimiento para saber si están 
realizando en todo momento las tareas que se les implica como tal y las funciones que 
les convierte en Junta directiva. 
Cada vez resulta más necesario el cambio de personas en la dirección y en la Junta 
Directiva y que se extienda más allá de los más próximos a la organización. Lo 
necesario son nuevas ideas, nuevas perspectivas y enfoques diversos, formas 
diferentes de entender la organización y la relación con el entorno. Si se limita a la 
búsqueda de personas más próximas, existen muchas posibilidades de encontrar 
personas con pocas ideas y pocas maneras de operar con la organización. Estas 
organizaciones se llaman endogámicas o cerradas en sí mismas y tiende a rechazar 
toda idea propuesta que venga del exterior. 
Las personas que se deberían buscar son aquellas que poseen conocimientos que 
contribuyen a enriquecer la visión de la organización. 
Es importante planificar de antemano las situaciones de cambio de candidatos en la 
dirección. Por una parte, queremos asegurar el traspaso de la organización de los 
conocimientos de aquellas personas que abandonan o se renuevan para evitar que la 
experiencia acumulada se vaya con ellas. 
Por otra parte, se debe mantener los contactos con los colaboradores porque es 
probable que se necesite de su ayuda más adelante. 
  
 
 92 
Gestión y organización de Casa Guatemala 
Requisitos funcionales CRM 
2. ORGANIGRAMA 
 
Una vez descritas las principales funciones de una organización, se muestra a 
continuación un Organigrama orientativo de cómo consideramos que debería 
estructurarse la organización Casa Guatemala. Para ello, y contando con la ayuda de 
un directivo general de una empresa [39], hemos reflejado todas las áreas funcionales 
existentes en una buena organización con sus sub-departamentos.  
Para que sea una organización eficaz, cada área funcional tiene que tener a cargo 
como máximo 5 funciones o áreas dependientes. Si el área es muy grande, como por 
ejemplo una escuela, se debe adjudicar a su cargo superior como mucho 3 áreas 
funcionales para que sea más efectiva la dirección y el control de cada área. 
Una persona puede desempeñar una o más de una función en el organigrama. 
A continuación, en la figura 4 se muestra el organigrama diseñado para Casa 
Guatemala. 
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Figura 4 
 
Las sub-áreas de la parte inferior del organigrama siempre pueden modificarse, ya que 
se pueden organizar diferentes actividades a realizar e introducir de nuevas, siempre 
contando como mínimo con un responsable. 
A continuación, se detallan algunas de las funciones de cada departamento:  
 
Toda entidad sin ánimo de lucro cuenta con 5 ámbitos diferentes de actuación que son 
básicos para el funcionamiento de la organización. Entre ellos encontramos: 
• Área de proyectos: Se dedica a gestionar la prestación de servicios, 
investigación de las necesidades más urgentes y búsqueda de las soluciones 
más óptimas. También se dedica a controlar y hacer un seguimiento del 
mismo. 
• Comunicación: Se encarga de las relaciones externas, búsqueda de nuevas 
ingresos, fidelización de proveedores, técnicas de marketing, seguimiento y 
control de diferentes campañas.  
• Administración y Finanzas: Gestión de los registros económicos y financieros. 
Se responsabiliza de registrar las nuevas entradas y salidas de dinero, creación 
de presupuestos y contabilización mensual de todas las compras realizadas. 
Saca también estadísticas que informen del estado actual de la organización y 
una previsión de lo que vendrá. 
• Recursos Humanos: Se encarga de la búsqueda de personal cualificado, 
control y seguimiento de éste, búsqueda de nuevas técnicas de motivación, 
busca programas de formación para los empleados, se encarga del pago de los 
sueldos y de atender cualquier problema que tenga el personal. 
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• Dirección: Está al corriente de las decisiones que se toman, controla que se 
sigan los objetivos y los valores estipulados para la organización, mantiene 
reuniones con los demás representantes de sección para cualquier problema 
que surja y toma las decisiones más importantes. 
A continuación se detallan los otros puestos. 
2.1 Responsable de Operaciones [40]: 
Se encarga de las actividades que se realizan día a día en el orfanato. 
• Definir la política general de la gestión (procesos y sistemas) y la estructura 
del departamento de Operaciones y supervisar y apoyar a sus miembros en la 
ejecución de sus objetivos, informando sobre resultados de forma periódica o 
cuando sea solicitado por el Director General. 
• Liderar el desarrollo de la capacidad de la organización (personal, procesos y 
sistemas) para dar respuesta rápida en intervenciones de emergencia y 
supervisar la gestión de esta capacidad 
• Es responsable del control presupuestario de su departamento 
• Planificación general de la organización (procesos de programación anual y 
quinquenal.) 
• Participar en los procesos de reclutamiento y selección del personal de su 
departamento y de los jefes de misión 
• Colaborar con la Directora de Comunicación en asuntos de comunicación 
(prensa/ marketing)  
• Participar en la formación del personal 
• Se relaciona con la producción de bienes y servicios. 
• Definir las estrategias para que la organización sea más competitiva 
• Solventar los diferentes problemas surgidos en cada área. 
• Mediador comunicativo entre profesional y voluntario y la dirección general. 
2.2 Dirección Escuela [41]:  
 
Para la dirección de la escuela se debe contar con un profesional de nivel superior, el 
cuál se ocupará de la dirección, administración, supervisión y coordinación de la 
unidad educativa. 
La función principal es la de liderar y dirigir el Proyecto Educativo Institucional. 
Otras funciones a destacar son: 
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• Gestionar la relación con la comunidad y el entorno. 
• Representar al colegio como miembro de la Dirección. 
• Definir el Proyecto Educativo Institucional y la Planificación Estratégica para 
establecerlo. 
• Gestionar la organización de la escuela y la convivencia. 
• Informar oportunamente a los niveles superiores sobre el funcionamiento de la 
escuela. 
• Tomar decisiones sobre inversiones 
• Administrar recursos físicos y financieros. 
• Gestionar el personal 
• Coordinar y promover el desarrollo profesional del cuerpo docente. 
2.3 Dirección Internos 
Es el responsable del cuidado del niño. Tendrá a su cargo todos los factores externos 
que rodean al niño fuera de horario escolar. Ya sea su salud en el hogar, la 
convivencia, etc. 
Sus funciones serán: 
• Declarar de los derechos del niño  
• Supervisar de las actividades organizadas en cada una de las áreas. 
• Planificar estratégicamente  cómo educar al niño con el paso de los años. 
• Especificar los objetivos a cumplir para cada área. 
• Solventar cualquier problema organizativo y problemas específicos de cada 
área. 
• Pasar un informe mensual sobre el estado de cada área. 
• Gestionar las necesidades que surjan de las sub-áreas  
2.4 Responsable del hogar: 
 
• Proporcionar alimentación y alojamiento diario a los alumnos, acorde con sus 
necesidades. 
• Velar por la salud de los niños internos. 
• Desarrollar una labor de formación personal de los niños, orientada al 
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aprendizaje de normas, valores y formación de hábitos. 
• Desarrollar actividades complementarias a la educación regular de carácter 
cultural, artístico, deportivo y recreativo que contribuyan a su formación 
personal y social.  
• Promover en el niño actitudes que lo lleven a ser un agente difusor en su 
hogar, contribuyendo a mejorar las condiciones de vida del grupo familiar. 
• Desarrollar unas normativas y unos manuales de usuario para la persona que 
cubra los puestos que cuelgan de éste. 
• Orientar al voluntario en su labor. 
• Solventar problemas y necesidades que puedan surgir. 
2.5 Responsable de Salud: 
Entre sus funciones, se encargará de 
• Investigar sobre la salud del niño. 
• Especificar las pautas que debe seguir el responsable de salud y del hogar. 
• Estudiar distintas estrategias a seguir para que la salud del niño sea llevada por 
la mejor vía y atendida de la mejor manera. 
• Ofrecer soluciones a cualquier problema que venga de los responsables de 
alimentación y sanidad. 
• Elaborar diferentes presupuestos para cubrir las necesidades más urgentes del 
área. 
• Tomar decisiones respecto a las sugerencias que se le propongan de las sub-
áreas en las que se desarrolla. 
• Proporcionar el software necesario para mejorar la gestión de cada sub-área. 
2.6 Responsable de Sanidad: 
Sus principales tareas son las siguientes: 
 
• Supervisar y uniformar los indicadores de salud y atención médica, 
manteniéndolos dentro de los estándares preestablecidos.  
• Crear nuevos programas de atención médica. 
• Planificar los presupuestos de equipamiento requeridos por unidades 
hospitalarias y especialidades. 
• Gestionar los historiales médicos de los niños. 
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2.7 Responsable de alimentación [42]: 
• Brindar la alimentación planeada y confeccionada de acuerdo a los principios 
técnicos de preparación y de la terapia dietética a los pacientes y al personal 
autorizado de la Institución. 
• Realizar actividades de promoción, diagnóstico y recuperación de la salud 
nutricional del individuo y la comunidad. 
• Participar en la formulación, ejecución y evaluación de Programas de Salud en 
su área. 
• Fomentar y realizar estudios de investigación en el área de la especialidad. 
• Establecer y mantener actualizadas las normas y procedimientos técnicos de 
las actividades de su competencia. 
• Estudiar qué alimentos hacen falta para completar una buena nutrición 
general. 
• Estudiar casos concretos de niños que necesitan dietas especiales. 
• Comunicar a su superior la necesidad de compra de productos para pasarlo al 
departamento de compras.   
2.8 Responsable de otras actividades: 
Se encargará de: 
• Dirigir las actividades que se realizan en el orfanato. 
• Planificar actividades que se realizan en el orfanato. 
• Liderar y tomar decisiones con respecto a cualquier duda, problema o 
sugerencia que pueda surgir. 
• Elaborar un informe mensual sobre el estado de las actividades, 
problemas surgidos y necesidades para su evaluación por la dirección de 
Operaciones. 
2.9 Responsable de Recursos Naturales: 
Sus funciones básicas en todos los sectores de recursos naturales (ganadería, 
agricultura y pesca) son: 
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• Controlar las actividades que se realizan en cada sector. 
• Dirigir a los empleados o voluntarios en los diferentes sectores. 
• Tomar decisiones con respecto a cualquier duda, problema o sugerencia  
que pueda surgir.  
2.10 Responsable de Ganadería y de Agricultura [43]: 
Sus funciones a realizar por cada sector son: 
• Desarrollar las competencias del departamento en materia de producción 
primaria, medios de producción y ordenación sectorial de producciones 
agrarias, la producción de alimentos en su fase de producción primaria, la 
ordenación sectorial y el funcionamiento de los mercados agrarios. 
• Establecer y desarrollar las líneas directrices de las políticas de ordenación y 
vertebración sectorial de las producciones agrarias. 
• Fijar las líneas directrices en materia de producciones agrícolas y ganaderas, 
en particular de la producción integrada. 
• Desarrollar, coordinar, evaluar y promocionar la utilización de las mejores 
técnicas disponibles en el ámbito de las producciones agrarias más respetuosas 
con el medio ambiente. 
• Coordinar y gestionar el funcionamiento de las redes de alerta veterinaria, 
fitosanitaria y de alimentación animal, incluidas las actuaciones en frontera 
respecto de terceros países, y su integración en los sistemas de alerta 
comunitarios e internacionales. 
• Desarrollar las competencias del departamento en materia de sanidad vegetal, 
animal y forestal, y de control oficial de la producción primaria, destinadas a 
garantizar la salud animal, la sanidad vegetal y el control de los piensos. 
• Desarrollar las competencias del departamento en materia de organismos 
modificados genéticamente en semillas y material de reproducción vegetal y 
piensos. 
• Desarrollar las competencias del departamento relacionadas con los medios de 
producción agrarios y con su utilización 
• Desarrollar las competencias del departamento en materia de piensos, materias 
primas y otros productos que intervienen en la alimentación de los animales. 
• Desarrollar las competencias del departamento en materia de bienestar animal 
y de sistemas de trazabilidad, que permitan el seguimiento de las producciones 
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agrarias desde la explotación agraria hasta su comercialización, así como la 
coordinación de las unidades con competencia en materia de control oficial de 
la producción primaria de pienso y alimentos, y ejercer como interlocutor de 
otros entes o departamentos con competencias en dicho control. 
• Desarrollar las competencias del departamento en materia de conservación, 
selección, mejora, reproducción y material genético de las especies ganaderas. 
• Desarrollar las competencias del departamento en materia de control de la 
producción, importación, certificación y comercialización de semillas y 
plantas de vivero, la protección de las obtenciones vegetales, y la inscripción 
de variedades a través de los registros de variedades protegidas y de 
variedades comerciales, así como la aplicación de los sistemas internacionales 
de certificación y comercialización de semillas, plantas de vivero y materiales 
de multiplicación. 
• Desarrollar los manuales para el profesional que debe trabajar en este sector. 
• Orientar al profesional en sus funciones. 
2.11 Responsable de la pesca [44]: 
• Planear, dirigir, evaluar y supervisar las actividades referidas a la formulación 
de proyectos de infraestructura, equipamiento. 
• Proponer, ejecutar y supervisar la política, planes, programas y proyectos 
pesqueros y de acuicultura, en las áreas de su competencia. 
• Dirigir, formular, supervisar y promover la elaboración de los estudios de 
preinversión, en base a modelos específicos propios para el desarrollo de 
perfiles. 
• Conducir, supervisar e informar a la Alta Dirección sobre la ejecución de los 
programas de e inversiones, de mantenimiento de las obras, instalaciones y 
equipamiento de las infraestructuras pesqueras y acuícolas. 
• Aprobar las propuestas de estudios técnicos referidos a proyectos de inversión 
pesquera y acuícola, así como de proyectos productivos desarrollados con 
participación de organizaciones sociales y empresariales y de inversionistas 
interesados en la pesca y acuicultura. 
• Proponer, ejecutar y supervisar el plan de contingencias y de emergencias para 
la previsión o reconstrucción y rehabilitación de los daños, de ser el caso de 
las infraestructuras pesqueras y acuícolas.  
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• Proponer programas y líneas de acción de asistencia técnica, capacitación y 
transferencia tecnológica, así como la constitución de modelos empresariales, 
comerciales, idóneos para la pesca artesanal y la acuicultura. 
• Coordinar y proponer la priorización de proyectos de inversión para la pesca 
artesanal y la acuicultura, 
• Diseñar, proponer y supervisar la ejecución de programas de mantenimiento 
preventivo y correctivo de infraestructura y equipos de la pesca artesanal y de 
la acuicultura. 
• Desarrollar los manuales para el profesional que debe trabajar en este sector. 
• Orientar al profesional en sus funciones. 
2.12 Responsable de Voluntarios: 
Persona especialmente preparada para programar, organizar, evaluar, capacitar, 
supervisar y monitorear los proyectos y acciones a desarrollar por las organizaciones 
que trabajen con voluntariado. 
Se encargará de: 
• Orientar al voluntario. 
• Participar en los procesos de selección de voluntarios 
• Atender a cualquier duda o queja de los voluntarios y buscar una solución. 
•  Ser el medio comunicativo entre voluntario y responsable del orfanato. 
• Velar por la comodidad del voluntario, buscar y ejecutar tácticas de 
satisfacción del voluntario. 
2.13 Coordinador de voluntarios: 
Se encargará de: 
• Crear los diferentes horarios de cada voluntario.  
• Definir los diferentes puestos a ocupar por cada voluntario. 
• Asignar el puesto a cada persona, formando en el área a desarrollar, orientando 
y proveyendo de un manual de usuario sobre sus funciones. 
• Controlar el cumplimiento de las normativas de cada puesto. 
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•  Atender a cualquier duda o sugerencia en cuánto a puestos se refiere. 
• Creador de nuevos puestos de trabajo. 
• Ayudar al responsable de voluntarios en las tareas que se le indique. 
2.14 Responsable de Actividades de Tiempo Libre: 
Se encargará de: 
• Definir las diferentes actividades educativas a realizar por los voluntarios con 
los niños en las horas libres, (antes de dormir, después del colegio y el fin de 
semana). 
• Planear posibles excursiones y los horarios de tiempo libre. 
• Adjudicar voluntarios a cada actividad, explicar del funcionamiento y 
normativa de cada una, controlar su correcta ejecución. 
•  Ayudar al responsable de voluntarios en cualquier tarea que se le indique. 
2.15 Responsable de Actividades voluntarios: 
Se encargará de: 
• Organizar diferentes actividades para la motivación de los voluntarios durante 
la estancia en el orfanato y diferentes actividades a realizar en sus descansos. 
•  Formar grupos de voluntarios para la realización del mismo y así estrechar 
lazos entre voluntarios.  
• Ayudar al responsable de voluntarios en algunas de sus tareas. 
2.16 Responsable de Cocina: 
Sus tareas son las siguientes: 
• Control de personal. 
• Confeccionar los menús. 
• Hacer pedidos de productos necesarios. 
• Vigilar el consumo racional de las materias primas para obtener el máximo 
rendimiento. 
  
 
 102
Gestión y organización de Casa Guatemala 
Requisitos funcionales CRM 
• Controlar durante el servicio que los platos solicitados salgan en las 
condiciones exigidas. 
• Marcar los horarios de trabajo, los días libres, fechas de vacaciones, vigilar los 
horarios de entrada y salida del personal. 
• Distribuir el trabajo entre la brigada. 
• Evitar en la medida de lo posible el gasto excesivo de electricidad, agua y gas. 
 
2.17 Responsable de “Utilities”: 
Las “Utilities” son los diferentes recursos energéticos que hay actualmente como son 
el Agua, Electricidad, Gas, Red de Comunicaciones y Tecnologías de la Información 
y Comunicación. 
El encargado de esta función deberá desempeñar las siguientes funciones: 
• Dirigir proyectos de “Utilities”. 
• Planificar proyectos de “Utilities”. 
• Ejecutar los diferentes proyectos de “Utilities”. 
• Controla la correcta ejecución de los proyectos de “Utilities”. 
2.18 Técnico de Mantenimiento: 
Sus funciones son: 
• Realizar un diagnóstico e implementar un programa de mantenimiento 
preventivo de la infraestructura física y espacios abiertos. 
• Organizar al personal de servicios generales y mantenimiento asignándoles 
áreas de trabajo y actividades a desarrollar. 
• Verificar el cumplimiento de las actividades de limpieza de edificios y 
espacios abiertos asignadas al personal de servicios generales. 
• Mantener y mejorar los espacios abiertos. 
• Atender a las solicitudes de mantenimiento. 
• Realizar acciones de mantenimiento preventivo y correctivo en 
instalaciones eléctricas, hidráulicas, sanitarias, de gas e instalaciones 
especiales. 
• Prestar apoyo en actividades específicas para la realización de eventos 
especiales. 
• En caso de siniestros, realizar los reportes correspondientes a la situación 
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que guardan las instalaciones. 
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CAPÍTULO 6
 
Casa Guatemala cuenta con diferentes técnicas de atracción al público objetivo como 
por ejemplo, dos páginas Web, folletos informativos, Hotel Backpackers, el 
supermercado “La Granja de los niños”, etc. pero no son suficientes. Es por eso que 
existen muchísimas técnicas, no solo publicitarias, con las que poder conseguir 
diferentes recursos, como por ejemplo, colaborando con otras entidades, fidelizando 
al público objetivo, utilizando técnicas de captación de recursos, etc. 
En el siguiente capítulo se proponen diferentes técnicas a utilizar por Casa Guatemala, 
describiendo las diferentes ventajas de cada uno de ellos y de qué manera se pueden 
utilizar.  
1. TÉCNICAS DE MARKETING Y DE RECURSOS 
HUMANOS. 
1.1 La colaboración entre empresas y ONGs [45] 
Las empresas, para reconstruir su relación con la sociedad civil, tienden a colaborar 
en actividades con organizaciones debido a que les da una mejor imagen. Las ONG 
deben aprovechar éste planteamiento para diseñar un desarrollo sostenible en 
colaboración de las empresas. 
Otra motivación estratégica es la utilización eficiente de los recursos disponibles, que 
con una buena colaboración ayuda a explotar todos ellos de una manera más eficiente. 
En los últimos años se ha cambiado de actitud respecto a la empresa y a las 
organizaciones no lucrativas. Actualmente se empieza a pensar que la empresa es una 
pieza clave muy importante para el bienestar de la sociedad y, por otro lado, se 
empieza a reconocer la importancia que tiene una organización no lucrativa respecto 
al bienestar de la sociedad. Lo que comporta que las relaciones reactivas y de 
confrontación entre empresas y ONG hayan pasado a ser pro-activas y de 
colaboración. 
1.1.1 Obstáculos, problemas y riesgos 
Obstáculos: 
Antagonismo histórico: Antiguamente existía una cierta desconfianza entre sectores. 
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Actualmente, esa desconfianza ha ido desapareciendo gracias a la colaboración entre 
los diferentes sectores. Las organizaciones que producen más desconfianza son 
aquellas que son muy críticas con las empresas, como por ejemplo, “Greenpeace”, 
que hace diariamente denuncias muy fuertes contra algunas empresas por la 
contaminación del medio ambiente. 
Diferencias en las culturas organizativas: La cultura empresarial y la de una ONG 
es muy diferente, con lo que se juega en contra de la colaboración. Por ejemplo, una 
empresa utiliza diferentes herramientas de gestión, un lenguaje determinado, etc., y 
eso provoca dificultades para colaborar. 
Falta de plataformas de encuentro: Existen muy pocas estructuras intermedias que 
faciliten la comunicación y el contacto entre ambos sectores. 
Falta de recursos: En época de crisis, las empresas suelen ser más reacias a 
colaborar. 
Competencia por recursos: El incremento de necesidades en la sociedad ha hecho 
que las empresas también amplíen su actividad en la ayuda al Tercer Mundo que antes 
era exclusivamente de las entidades no lucrativas. 
Problemas: 
Impaciencia: La impaciencia de las empresas por recoger sus frutos de colaboración 
y la incertidumbre de cuánto será el beneficio que obtengan, crea un problema, 
sobretodo, para aquellas empresas que están demasiado enfocadas a las ventas o al 
marketing de un determinado producto. Las organizaciones no lucrativas también 
pueden pecar de impaciencia cuando se centran simplemente en la obtención de 
fondos. 
Crisis: Las empresas suelen colaborar menos en épocas de crisis que es, justamente, 
cuando existen más necesidades, con lo que se debe mantener una organización no 
lucrativa con una financiación independiente de las empresas para así poder hacer 
frente a esa disminución de la colaboración. 
Riesgos: 
Se debe evitar el riesgo que existe de abandonar la misión de una organización para 
satisfacer las existencias de la empresa. 
El uso de la imagen de una organización no lucrativa para ser utilizado en el 
marketing de una empresa o en algún producto también conlleva cierto riesgo. La 
empresa debe saber a qué público va dirigido esa ONG y que dicha imagen contenga 
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una información en un mensaje claro. La organización no debe dejar que una empresa 
explote su imagen como a ésta le interese. 
Las organizaciones más pequeñas son las que se llevan la peor parte, debido a que 
tienen muy poco atractivo para la empresa, con lo que es posible que ninguna empresa 
quiera colaborar con ellas. Una solución para evitarlo seria la de fusionarse con otra 
organización no lucrativa.  
Las empresas siempre escogen a las organizaciones que les satisfagan más sus 
intereses. Esto implica que existe un riesgo, ya no de que desaparezca una 
organización poco atractiva, sino que también se pierdan muchas actividades del 
tercer sector. 
1.1.2 Ventajas de colaboración para una organización no lucrativa: 
Recursos: El primer beneficio, por el que colaboran las organizaciones, es el 
financiero, generado por la disminución del apoyo público o el de algunas 
administraciones públicas. Eso provoca que tengan que buscar financiación por otro 
lado. 
Visibilidad y comunicación: Por medio de una empresa colaboradora se puede 
encontrar un nuevo canal de comunicación donde se pueda acceder a un sector que 
anteriormente era inalcanzable. Éste hecho provoca que se abran nuevos caminos 
hacia nuevos socios. Es decir, gracias a la colaboración, se pueden crear muchas redes 
de influencia y de contacto en otros sectores. 
Conocimiento y nuevas áreas de intervención: El cambio continuo del entorno y los 
nuevos retos hacen que las empresas sean una fuente importantísima de conocimiento 
y metodologías de las que aprender. Las actitudes emprendedoras pueden aportar 
beneficios al sector, ya que se pueden crear en una organización nuevas actividades. 
Capacidad de influir: La colaboración entre empresa y organización no lucrativa 
representa un intercambio de valores y de principios donde se enriquecen ambas 
partes y se influyen entre ellas. 
1.1.3 Ventajas de colaboración para una empresa 
Responsabilidad social: Muchas de las empresas tienen un fuerte sentido de 
responsabilidad social corporativa, con lo que la colaboración es uno de los 
mecanismos más visibles. Los dos motivos son la de devolver parte de las ganancias a 
la sociedad (con lo que se reconoce que parte de las ganancias viene por la sociedad) 
y donar parte de las ganancias (donde se da a entender un ofrecimiento caritativo 
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hacia la sociedad.) 
Marketing: Anteriormente un consumidor identificaba una marca como referente de 
diferentes valores. Actualmente pasa a la inversa, la marca sitúa en el consumidor una 
referencia de valores. Existen tres grupos de marketing que motivan a la colaboración 
con la organización: 
Marketing Institucional: Potenciar la imagen de la empresa. La empresa no usa 
simplemente la imagen de la organización, sino que también utiliza su proximidad y 
relación con la sociedad civil. Involucrarse en la mejor del tercer sector, legitima a la 
empresa a largo plazo. 
Con el marketing institucional se mejoran las relaciones públicas de la empresa para 
evitar la intervención del gobierno o el de mejorar el entorno. 
Marketing de producto: Crea valor para el producto. La colaboración con la 
organización sirve de carta de presentación para la empresa como garantía de 
compromiso social con una ONG. Ésta es una de las razones por las que muchas 
empresas están dispuestas a colaborar.  
Expansión de mercado: La empresa puede abrir mercado a aquellos segmentos de la 
población que aún no han sido cubiertos y eran desconocidos. La colaboración 
permite a la empresa promocionar un producto o una marca a un grupo de 
consumidores que estaban antes fuera de su alcance. 
Recursos Humanos: También llamado marketing interno de la organización. El 
objetivo principal es el desarrollo de los empleados. 
Una primer resultado es el sentido de utilidad para un empleado. Según el psiquiatra 
Rojas Marcos [46] esto reduce la incidencia del malestar psicológico y produce mayor 
identificación con la empresa. 
Otro de los resultados que se consigue es que el empleado se sienta más identificado 
con la empresa y así la empresa puede retener a sus empleados más calificados. 
Otro de los objetivos es el de formar a los empleados. La colaboración con una 
organización no lucrativa puede significar el desarrollo de nuevas habilidades para los 
empleados. 
Eficiencia operacional: La compra de bienes y servicios a sectores no lucrativos 
incrementa la eficacia de la empresa lo que implica un cambio hacia sectores sociales 
que desconocía. Los motivos por los que una empresa decide comprar bienes y 
servicios son los siguientes: 
• Oferta competitiva 
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• Oferta solidaria, oferta buena pero no la mejor. Se encuentran afinidades entre 
ambas organizaciones. 
• Apoyo a la organización no lucrativa. 
Estrategia operativa: Muchas empresas de gran tamaño empiezan a tener 
departamentos dedicados al desarrollo social como estrategia operativa de la empresa. 
Algunos de los factores que tienen en cuenta para colaborar son: 
• Cantidad de gasto en publicidad e imagen. Cuanto mayor sea el gasto 
publicitario de una empresa, mayor será su voluntad de involucrarse 
socialmente. 
• Mercado monopolístico u oligopolístico6: Tienden a involucrarse más por el 
mayor margen de beneficios que obtienen y por su naturaleza monopolística 
necesitan un mayor grado de legitimación. 
• Concepción de interés propio. Las empresas a largo plazo suelen incluir el 
bienestar de la sociedad. La cultura de la empresa también es uno de los 
factores. Una empresa con una cultura más centrada en actividades para el 
tercer mundo, será más propensa a colaborar. 
• Cultura de todo el sector empresarial y la zona geográfica. 
1.1.4 Socios ideales:  
Muchas empresas se fijan en la reputación de una organización. Por ejemplo, cuanto 
mayor sea el tamaño de la organización, resultará más atractiva. También depende de 
la proximidad geográfica en la que se sitúa. 
Cuando una organización no lucrativa se pone en contacto con la empresa, debe 
mostrarle un programa de actividades de calidad. Un programa donde se expliciten los 
beneficios específicos para una empresa será mejor recibido. 
Las relaciones personales también tienen un papel importante a la hora de establecer 
acuerdos intersectoriales. 
1.1.5 Formas y estructuras de colaboración: 
Fundaciones en empresas:  
Las fundaciones de empresas se crean para centralizar ayudas y maximizar la 
rentabilidad de las mismas. 
                                                        
6
 Mercado en el que interviene un número reducido de vendedores, que ejercen una 
influencia notable a la hora de fijar los precios.[47] 
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Las aportaciones que se hacen a través de la fundación son más visibles y desgravan 
fiscalmente. 
Marketing con causa 
Una empresa promociona uno de sus productos con la imagen de la organización no 
lucrativa a la que destina parte de sus ingresos. 
Para la empresa esto potencia su imagen como la de sus productos. 
Para la organización no lucrativa, incrementar las bases de apoyo de algunas de sus 
líneas de actuación, potencia la sensibilización por una causa y crea nuevas fuentes de 
ingresos. 
Mecenazgo7 y patrocinio 
El apoyo a una empresa puede realizarse en especie (materiales nuevos o usados) o 
económicamente. La empresa también puede ceder instalaciones o proporcionar 
apoyo logístico a la organización solidaria. 
A la empresa, le permite potenciar su imagen y ejercer una responsabilidad social, en 
cambio para una organización supone una ayuda material o económica. 
Uno de los riesgos más importante que existen es el “efecto bumerán”, que es cuando 
una de las dos partes deja de ser legitima y la otra parte se ve afectada. 
Cesión de empleados: 
Cesión de horas de trabajo de unos empleados en una organización solidaria. Puede 
ser positivo para aportar nuevos expertos en algún ámbito de la organización, nuevas 
ideas y conocimientos, ya que muchas veces estas organizaciones carecen de personal 
formado y suficientemente preparado. Por otro lado, a las empresas, les interesa 
motivar a su personal. 
Compra de servicios: 
Para una organización no lucrativa, la venta de servicios le supone nuevas fuentes de 
organización empresarial.  
Por ejemplo, puede resultar beneficioso para una empresa, contratar los servicios de 
una organización de minusválidos para que se ocupen del jardín. 
 
                                                        
7
 Se trata de un apoyo, bien sea monetario o en especie, que una organización presta 
para el desarrollo social, cultural y científico de la sociedad, así como para la 
preservación medioambiental del entorno en el que se ubica.[48] 
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El riesgo de cierre de esta posibilidad se enmarca en aquellas organizaciones que no 
disponen servicios vendibles. Existe riesgo de reducción de voluntariado y también 
existe el riesgo de generación de conflictos entre los miembros que ingresan y los que 
están desde siempre en la organización. 
1.1.6 Gestionar la colaboración:   
Los factores que más influyen en la colaboración son la confianza y la relación de 
poder. Los factores internos que influyen en éstos dos son los siguientes: 
Información: 
La información interna y externa es fundamental para la colaboración exitosa. Es muy 
importante obtener todo detalle de la otra entidad con la que colaborar para saber qué 
ofrecer y qué esperar a cambio. 
Es imprescindible conocer la cultura de la organización, con lo que debe quedar claro 
cuál es la misión y la visión de la organización. 
Comunicación [49]: 
La comunicación es como un pilar sin el que no es viable una colaboración exitosa 
(Meléndez, 2001). 
La comunicación permite mantener una interacción sin malentendidos y sin 
desconfianzas. La diferencia entre culturas implica que se debe añadir un esfuerzo de 
comunicación más elevado aun cuando se trate de una labor larga y lenta. 
La comunicación debe estar en igualdad de condiciones entre empresa y organización, 
no se puede ir con la idea de “quién paga, manda” debido a que, para la empresa ,toda 
colaboración también supone unas ventajas para ellos. La comunicación no solo debe 
darse durante el proceso de colaboración, sino que un antes y un después también 
puede ser bueno para darse a conocer al mundo empresarial. 
Evaluación: 
Evaluar los resultados de la colaboración es imprescindible para conseguir una 
relación fuerte y transparente. Es necesario definir unas expectativas antes de 
comenzar la acción social. 
Para la ONG es muy importante el apoyo recibido por la sociedad como consecuencia 
de la colaboración así como el apoyo recibido de la empresa.  
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Gestión eficiente y profesionalidad 
Las actividades que se realizan deben ser ejecutadas y gestionadas de una manera 
profesional. Para ello, algunas organizaciones no lucrativas deberían incorporar 
algunos de los sistemas de trabajo llevado por empresas. 
1.2 Técnicas de publicidad y principios éticos [50]: 
Dentro de los términos de la ONG, la publicidad se define como las acciones 
comunicativas que han sido planificadas anteriormente y transmitidas de manera 
auditiva, escrita o visual, con el fin de atraer a público objetivo para la colaboración 
con la organización. 
Mediante la publicidad, muchas organizaciones pueden darse a conocer y pueden 
crear una imagen. Se puede conseguir atraer a público que se integre en las 
actividades del día a día de la organización, como la captación de fondos económicos 
y materiales a través de la sensibilización de la sociedad. 
Se pueden conseguir diferentes objetivos en un mismo mensaje. Las campañas son 
eficaces si conllevan un cambio de actitudes y comportamiento hacia los objetivos y 
los valores de la organización. 
1.2.1 Medios de publicidad 
La utilización de cualquier medio para llevar a cabo las campañas, depende de los 
medios con los que cuente una organización.  
Se pueden agrupar como marketing directo o indirecto: 
• Marketing Directo: Aquellos que suponen una relación directa con el público 
objetivo con el fin de colaborar en lo que se propone. Dentro de éste grupo se 
puede encontrar mailing (correo directo por Internet o por correo), el buzoneo, 
el reparto de folletos y el telemarketing (telefónico). Se recibe una respuesta 
directa y el público objetivo está seleccionado desde una base de datos. 
Dentro del mismo grupo se puede incluir todo aquello que sea venta personal, 
donde la relación es personalizada y la organización recauda fondos con la 
venta de diferentes productos elaborados por ellos mismo, como por ejemplo,  
la venta de pulseras elaboradas por los niños huérfanos. De ésta manera se 
consigue atender a las necesidades y a los intereses del público objetivo. Ésta 
técnica se denomina marketing lucrativo. 
• Marketing Indirecto: Se encuentran, la televisión, la radio, la prensa, las 
revistas, la publicidad exterior (muros, vallas, eventos) y la página web, que es 
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una herramienta imprescindible en la mayoría de ONGs. Gracias a ella, es el 
medio que más atrae a la gente y es económicamente más barato. 
La publicidad es el medio que más imagen aporta a la organización, no simplemente 
por el mensaje que conlleva sino que también por la firma empresarial del medio de 
comunicación que se utiliza. Hay que tener en cuenta, que esa firma empresarial debe 
estar acuerdo con los principios y valores de la organización porque en caso contrario 
podría provocar que se “manchase” la imagen de la organización. 
Inversamente, hay muchas empresas que también están interesadas en promocionarse 
en la organización, ya sea vía web, en el mismo sitio donde se desarrollan las 
actividades o incluso en el mismo anuncio publicitario, para ganar imagen. Debido a 
esto, se puede hacer que, esa empresa interesada, cargue con el coste de la publicidad 
en el medio de comunicación. 
Otra de las maneras de publicidad para una organización que existe, son las noticias. 
Es decir, a menudo, con cualquier acto social o campaña, es posible que algún medio 
de comunicación lo tome como reportaje, entrevista, etc. con lo que crea publicidad 
gratuita y eficaz. Pero también las noticias pueden dañar la imagen de la entidad, con 
lo que se debe tener mucho cuidado en las acciones que se realizan en cada 
organización y mantener un control porque en cualquier momento pueden ocurrir 
desgracias que son retransmitidas a los medios de comunicación. 
1.2.2 Ventajas y desventajas de los medios publicitarios 
Cuando buscamos un bajo coste en publicidad, se debe hallar los medios que no 
cobren por anunciar nuestros mensajes o que el precio sea menor que el habitual. La 
estrategia de publicidad de un ONG persigue descuentos respecto lo que pueden llegar 
a pagar las empresas. A continuación se detallan algunos ejemplos: 
• Los medios de comunicación que deseen promover mensajes de valores 
semejantes a los de la organización, como puede ser una cadena de radio 
confesional o religiosa, con lo que los mensajes a través de ellos serán 
gratuitos. 
• La radio te permite diferentes maneras de publicitar, desde ráfagas o cuñas de 
corta duración, hasta publirreportajes, consultorios, mini programas, etc. Éste 
medio también es considerado uno de los más económicos para las ONG. No 
sólo se escucha a través de un aparato electrónico sino que también se puede 
escuchar a través de Internet con lo que el mensaje puede llegar a otros 
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destinatarios. 
• Internet, como he señalado antes, es el más utilizado por las ONGs y también 
es un medio muy barato y eficaz. 
• Comercio electrónico: A través de la página web o mensajes vía correo 
electrónico pueden recaudar donaciones o hacer venta de productos. 
• Medios escritos: La prensa y las revistas son los medios de información donde 
suelen aparecer más publicidad sobre organizaciones. Es gratuita ya que el 
periódico necesita rellenar huecos en blanco por la falta de noticias o de 
publicidad pagada. Normalmente no pasa los fines de semana porque es 
cuando hay mayor número de lectores y las empresas buscan más publicitarse 
esos días. Normalmente, y al haber tanta demanda de publicidad en el 
periódico, existen algunas prioridades, donde las que tienen necesidades 
urgentes, ya sea por una catástrofe natural o por un conflicto político, se 
publican primero. Se debe tener en cuenta que las revistas suelen durar más, y 
que van de “mano en mano” y que lo periódicos son diarios. 
• La televisión: Es muy cara pero puede resultar rentable. Es difícil poner cuñas 
publicitarias ya que los descuentos son mínimos, pero se hacen algunos 
programas de televisión, concursos, etc. con el fin de recaudar fondos para 
alguna entidad en especial. Las organizaciones no suelen desembolsar dinero 
para ello. No sólo se ve a través de un aparato electrónico sino que también se 
puede ver a través de Internet con lo que el mensaje puede llegar a otros 
destinatarios. 
• Mailing postal: Es difícil encontrar alguna empresa encargada del correo 
postal y que aplique rebajas por ser ONG, pero se puede gestionar a través de 
correo electrónico debido a que es un medio ya utilizado por la mayoría de 
personas. Es importante tener un diseño gráfico atractivo y un mensaje claro. 
• Venta personal: La venta de productos propios también puede llevar 
publicidad de la misma organización, ya sea en el empaquetado o en el mismo 
producto. 
Se debe saber cuál va a ser nuestro público objetivo, qué revistas lee, qué programa de 
televisión ve habitualmente o qué programa de radio escucha para saber dónde y 
cuándo hemos de colocar la publicidad. 
  
 
 114
Gestión y organización de Casa Guatemala 
Requisitos funcionales CRM 
1.2.3 Publicidad y ética 
Los diferentes mensajes que se quieren publicar a la sociedad, deben ser coherentes 
con la imagen del colectivo desfavorecido y receptor de su ayuda. Para ello se ha 
elaborado un Código de Conducta en la Asamblea General del Comité de Enlace de 
las Organizaciones No Gubernamentales como fin de evitar la recaudación de fondos 
y de voluntarios a corto plazo a “cualquier precio”. 
Las reglas prácticas del código son las siguientes [51]: 
• Evitar las imágenes catastróficas o idílicas que incitan más a la caridad 
limitada a las fronteras de la buena conciencia que a la reflexión. 
• Toda persona debe ser presentada como un ser humano, y las 
informaciones, suficientes que permitan acercar su medio ambiente social, 
cultural y económico deben ser presentadas a fin de preservar su identidad 
cultural y su dignidad. La cultura debe ser presentada como una palanca al 
desarrollo de los pueblos del Tercer Mundo. 
• Los testimonios de las personas interesadas deben ser utilizados de 
preferencia a las interpretaciones de un tercero. 
• La capacidad de la gente para hacerse cargo de uno mismo debe ponerse 
en relieve. 
• El mensaje debe ser concebido de manera que evite toda globalización y 
generalización en la mente del público. 
• Los obstáculos internos y externos al desarrollo deben aparecer 
claramente.  
• La dimensión de la interdependencia y la noción de co-responsabilidad en 
el mal-desarrollo deben subrayarse. 
• Las causas de la miseria (políticas, estructurales, naturales) deben ser 
expuestas en el mensaje que debe llevar al público a descubrir la historia y 
la situación real del Tercer Mundo, así como las realidades profundas de 
las estructuras de estos países antes de la colonización. Conscientes del 
pasado, hay que partir de la realidad de hoy y ver lo que puede hacerse 
para suprimir las condiciones de extrema pobreza y opresión. Hay que 
subrayar los problemas de poder y de intereses y denunciar los medios de 
opresión así como las injusticias. 
• El mensaje debe velar por evitar toda clase de discriminación (racial, 
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sexual, cultural, religiosa, socio-económica...). La descripción de nuestros 
socios del Tercer Mundo como dependientes, pobres, sin poder, se aplica a 
las mujeres que son presentadas más a menudo como víctimas 
dependientes o, peor aún, son completamente olvidadas en el cuadro. La 
mejora de las imágenes, utilizadas en el material educativo sobre el Tercer 
Mundo en general, pasa también por el cambio de las imágenes 
proyectadas sobre las mujeres en el Tercer Mundo.  
• Cuando una ONG, en el marco de una colecta de fondos, llama a otros 
socios (instituciones, organizaciones o empresas privadas), debe velar por 
que las recomendaciones del presente Código sean respetadas en su 
totalidad. Sería oportuno hacer una mención del Código en el (los) 
contratos(s) de patrocinio concluido(s) entre la ONG y su/s socio(s). 
1.2.4 Fidelización de público objetivo 
La fidelización es el fenómeno por el que un público determinado permanece fiel a la 
compra de un producto concreto de una marca concreta, de una forma continua o 
periódica. 
La fidelización se basa en convertir cada venta en el principio de la siguiente. Trata de 
conseguir una relación estable y duradera con los usuarios finales de los productos 
que vende. Un plan de fidelización debe mostrar tres «C»: captar, convencer y 
conservar. Los planes de fidelización más conocidos son: programas de puntos de las 
aerolíneas, los hoteles, las tarjetas de crédito... 
Fidelización es un término que utilizan, básicamente, las empresas orientadas al 
cliente, donde la satisfacción del cliente es un valor principal. Sin embargo, las 
empresas orientadas al producto se esfuerzan en vender sus bienes y servicios 
ignorando las necesidades e intereses del cliente. 
Estrategia de fidelización 
Una empresa establece su estrategia de fidelización con el objetivo de mantener sus 
clientes activos y, si es posible, aumentar la cifra de negocio con ellos. 
Cuando un consumidor compra un producto, pueden ocurrir tres cosas distintas: 
• Que no vuelva a comprar el producto. 
• Que vuelva a comprarlo. 
• Que compre el mismo artículo, pero de otra marca. 
Evidentemente, las agencias de publicidad y comunicación son capaces de diseñar 
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planes de fidelización, basándose en promociones más o menos sofisticadas. La 
fidelización a una marca, a una empresa, etc., se trabaja superando las expectativas 
del cliente. 
La estrategia de fidelización empieza con la formación de los empleados de la propia 
empresa para que adopten el siguiente paradigma: la calidad de un producto o servicio 
conduce a la satisfacción del cliente, que lleva a la fidelización del cliente, que lleva a 
la rentabilidad. La fidelización confía en la publicidad y la comunicación “boca a 
boca” para transmitir las ventajas y beneficios que disfrutan los clientes fidelizados y 
así atraer a nuevos clientes. 
 
La fidelización tiene dos misiones: la primera es incrementar la duración de vida de 
un cliente y la segunda, aumentar su volumen de negocio. Esto no cambia en el 
mundo on-line por lo que Internet, con su reactividad, interactividad, personalización 
y calidad de la comunicación ofrecen numerosas posibilidades. 
Internet nos aporta su extraordinaria capacidad para explotar nuestras relaciones con 
los clientes y la fidelización está llegando a ser el lema a seguir en el marketing on-
line. Conseguir clientes es costoso, y más aún en el mundo on-line, por lo que es 
mejor conservar lo que ya se tiene. Por otra parte la utilización de Internet, teniendo 
en cuenta sus capacidades técnicas, permite ofrecer al cliente una mayor comodidad y 
un servicio más eficiente. 
En el siguiente capítulo a estudiar, se profundiza sobre esta técnica como 
estrategia principal a seguir en Casa Guatemala utilizando un CRM. 
1.3 Técnicas de captación de recursos humanos 
La ONG puede hacer uso de medios de comunicación e información (Página Web, 
Internet, Periódicos, radio, folletos, etc.) así como contactos personales de forma 
similar a la atracción de donantes o como hacen las empresas. 
Cualquier publicación, noticia, mensaje publicitario de las necesidades de la 
organización se puede utilizar como primer reclamo de personal. 
El esfuerzo de conseguir a personal, debe ir acompañado de mantenerlo y fidelizarlo. 
La imagen social que una organización tenga, influye bastante en la atracción, el 
interés y la confianza de que los voluntarios vengan a colaborar con ella. 
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CAPÍTULO 7
 
Una vez diseñada una nueva organización para Casa Guatemala, se puede comenzar a 
implementar un CRM para dar soporte a su gestión.  
A continuación se describirán qué funcionalidades ofrece un CRM y se aplicarán 
aquellas que necesite Casa Guatemala para obtener sus mejores ventajas y beneficios.  
Una vez descritas las funcionalidades se especificarán los requisitos funcionales que 
deberá tener el CRM que se implantará en Casa Guatemala y que se implementará en 
los próximos dos proyectos. 
1. FUNCIONALIDADES DE UN CRM [52]: 
 
Todo CRM presenta una serie de funcionalidades que serán de utilidad a la hora de 
gestionar cualquier organización. Entre ellas podemos encontrar: 
• Organización: Mejora de la información sobre el público objetivo y 
diferentes contactos para el envío de e-mails masivos. 
• Recursos Humanos: Control de los empleados, voluntarios y diferentes 
perfiles. 
• Mercadotecnia: Se captura información de proyectos, campañas, manejo de 
encuestas, seguimiento de llamadas y correo electrónico, manejo de clientes, 
prospectos y seguimiento de oportunidades con el objetivo de configurar una 
oferta personalizada para cada uno de ellos. 
• Comunicación y Marketing: Establece contacto con el público objetivo. 
Centra su funcionalidad en dar soporte a todos aquellos procesos de 
marketing, gestión y análisis de los procesos de negocio, al seguimiento 
continuo de las visitas en los canales interactivos (páginas web), mediante 
gráficas y tablas. Se gestionan nuevos contactos de múltiples campañas de 
marketing, se puede supervisar las campañas,  gestionar múltiples ofertas 
publicitarias vía e-mail y controlar el gasto presupuestario en campañas de 
marketing. 
• Productos y Servicios: Es una de las áreas que engloba aplicaciones de 
gestión de información, atención al usuario, seguimiento de servicios 
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comerciales, calidad de los servicios que se ofrecen, etc.  
• Gestión de Incidencias: Se registraran todas las incidencias que surjan en 
cualquier campaña, con cualquier cliente, empleado o servicio… 
• Generación de Informes: Se realizan en tiempo real y aporta mejor 
visibilidad y control de la organización. Se supervisan las campañas de 
marketing las oportunidades de crear campañas y el nivel de satisfacción del 
público objetivo. 
• Presupuestos y Facturación: Se pueden generar diferentes informes 
contables como pueden ser presupuestos y facturas. 
• Gestión de Agenda: Registro de las citas de atención y trabajo que se 
desarrollan donde se evalúan cada una para poder tomar las acciones 
necesarias en cada caso. 
• Soporte a Clientes: Se podrá tener la seguridad que las incidencias son 
tratadas de forma efectiva y rápida. El CRM centraliza las peticiones de 
soporte desde todos los canales de entrada para permitir a la organización 
analizar las incidencias, asignarlas e intensificar el soporte hasta la resolución. 
Así se podrá fortalecer las relaciones con el público objetivo  
• Colaboración: Gestionar actividades, proyectos, compartir documentos entre 
los empleados y voluntarios de la organización. 
• Social CRM: Aprovechar las redes sociales donde el público objetivo pueda 
hablar y comentar acerca de  la organización. De esta manera se podrán 
gestionar las diferentes relaciones a través de la red social. 
• Promociones: Desarrollar diferentes promociones a los clientes con mayor 
implicación en la organización para crear campañas específicas, e-mailing, etc. 
• Administración de contactos: Registrar y administrar los datos de todas las 
personas implicadas en la organización y clasificación de los mismos como 
tipos de contactos. 
1.1 Requisitos funcionales CRM Casa Guatemala: 
El sistema de CRM para que Casa Guatemala gestione la organización propuesta en el 
presente proyecto debe cumplir los siguientes requisitos funcionales: 
1.1.1 Marketing y Comunicación: 
• Para centralizar datos, gestionar y mejorar las relaciones con el público 
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objetivo, obtener nuevos recursos, fidelizar a los proveedores y mantener el 
contacto con ellos, el sistema debe poder registrar los datos personales de los 
proveedores de recursos, donantes, padrinos, organizaciones externas, etc.  Se 
debe guardar como datos básicos: el nombre (persona o empresa), apellidos, 
dirección, teléfono, imagen o logo,  NIF o CIF, tipo de público (donante, 
padrino, proveedor, etc.), tipo de empresa o profesión de la persona (a qué se 
dedica) e-mail, fecha de alta, fecha de baja y las campañas en las que ha 
participado cada proveedor.  Además, para saber con qué tipo de socio 
estamos tratando, el nivel de fidelización con la organización, prever si sus 
intenciones serán continuar colaborando o, en caso negativo, poder ofrecerle 
diferentes campañas para conseguir su continuidad, interesará guardar el tipo 
de inversión (económica, material, etc.), la cantidad invertida, la fecha de 
inversión, la fecha de contacto, el número de veces que se ha contactado con la 
persona o empresa con su respectiva fecha, el grado de satisfacción del cliente 
con la ONG, el contacto por el que ha encontrado Casa Guatemala y el motivo 
de donación. También se debe registrar, el nombre de cada campaña, el 
número de personas que han participado en ella, la fecha de inicio y fin. Por 
último, para ofrecer un mejor servicio y poder mejorar, se registraran las 
dudas, quejas y propuestas. 
• El sistema debe facilitar diferentes listas de clientes potenciales. 
• Con respecto a la página Web, el sistema debe recoger las estadísticas de las 
visitas, los países desde donde se visita, las páginas más visitadas y la hora 
punta cuando se registran más visitas. 
• El sistema debe registrar, gestionar y controlar las diferentes campañas de 
marketing que ejecute Casa Guatemala. 
• El sistema debe permitir el envío masivo de e-mails para campañas 
publicitarias. 
• El sistema debe reportar un listado de los clientes interesados en diferentes 
servicios o recursos que hay en Casa Guatemala. También debe registrar las 
aportaciones y donaciones que se han utilizado en diferentes proyectos. 
• El sistema debe mostrar las oportunidades de negocio y de campañas en 
momentos determinados. 
• El sistema debe posibilitar la obtención de noticias utilizando los mecanismos 
de RSS. 
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• El sistema debe introducir la parte de redes sociales para controlar las 
relaciones con las personas que utilizan estos medios y poder hacer campañas 
a través de ellos, fidelizar a nuevos contactos, etc. 
1.1.2 Recursos Humanos 
Voluntarios: 
• Para centralizar datos, mejorar las relaciones con los voluntarios, incrementar 
el grado de su satisfacción, mejorar los puntos débiles de la organización, 
innovar en nuevos proyectos, prever la cantidad de alimentos para el orfanato, 
fidelizar a los voluntarios, obtener más compromiso y obtener nuevos 
voluntarios el sistema debe poder registrar los datos personales de los 
voluntarios, como el nombre, apellidos, fecha de nacimiento, dirección, e-
mail, enfermedades, teléfono de contacto, foto, altura, peso, sexo, profesión, 
estudios, tipo de voluntario (médico, docente, proyectista, etc.), fecha de alta, 
tiempo esperado de estancia, fecha de baja, número de veces que ha vuelto y 
las fechas en las que llega y se va, el motivo de salida, el motivo de llegada, el 
grado de satisfacción con la organización (que se puede hacer a través de 
encuestas, por ejemplo), contacto que le recomendó Casa Guatemala, nivel de 
estudios, años de experiencia en el puesto a realizar, puesto a realizar o 
realizado, grado de compromiso y responsabilidad con Casa Guatemala, 
horario de tareas, faltas en las tareas, personas a su cargo y sus competencias. 
Para mejorar en el trato con voluntarios, en motivaciones y ofrecerles los 
mejores servicios, se registrarán dudas, quejas y propuestas de mejora. 
Profesionales: 
• Para aumentar la gestión de los profesionales, aumentar la calidad del trabajo a 
desarrollar, incrementar el grado de satisfacción, centralizar datos, 
presupuestar gastos económicos, prever nuevas incorporaciones, incrementar 
relaciones y aumentar la formación de los trabajadores el sistema debe  poder 
registrar como datos básicos, los datos personales de los profesionales como 
nombre, apellidos, fecha de nacimiento, sexo, peso, dirección, teléfono de 
contacto, número de cuenta donde ingresar la nómina, número de la seguridad 
social si existiera, sueldo mensual, zona en la que trabaja el profesional (hotel, 
supermercado, orfanato, zona 10, recursos humanos, proyectos, etc..), el cargo 
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que ejerce en Casa Guatemala, los años de experiencia, estudios, profesión, 
situación sentimental, número de hijos, enfermedades, y país de residencia. 
Para poder incrementar sus motivaciones y conocer por donde llega la 
información de la existencia de Casa Guatemala, se registrará el motivo por el 
que trabajar en Casa Guatemala, contacto que le recomendó la colaboración en 
Casa Guatemala, fecha de alta, duración del contrato, fecha de baja, motivo de 
la baja, duración prevista de la estancia, grado de compromiso con el orfanato, 
competencias y el grado de satisfacción con Casa Guatemala. Como 
información adicional y que será de utilidad a la hora de gestionar a los 
profesionales, registraremos el horario de trabajo y las personas a su cargo. 
Para mejorar en la gestión de los profesionales, se guardarán las dudas, quejas 
y propuestas de mejora.  
• El sistema debe dar un espacio de intercambio de opiniones entre usuarios. 
1.1.3 Operaciones/ Orfanato 
Niños: 
• Para tener datos centralizados, prever el gasto diario de materiales y las 
necesidades alimenticias para conseguir una dieta equilibrada, aportar ayudas 
al niño con problemas educativos y mejorar la gestión de la educación el 
sistema debe poder registrar los datos personales de los niños como nombre, 
apellidos, dirección de la que provienen, tipo de niño (externo o interno), sexo, 
fecha de nacimiento, nombre padre y madre, fecha de ingreso, fecha de salida, 
motivo de la salida, peso, si ha sido adoptado o no, motivo del ingreso, 
número de hermanos y hermanos inscritos en el orfanato y una foto. Para una 
mejor gestión clínica y más eficiencia en el servicio sanitario se registraran las 
enfermedades padecidas y la medicación subministrada. Para la gestión 
educacional del niño, se guardará el curso escolar, tipo de educación (especial 
o educación primaria), necesidad de psicólogo, expediente académico y qué 
profesión ejerce una vez acabado el curso escolar. En cuanto a la gestión 
alimenticia se guardaran las calorías consumidas y en qué alimentos las ha 
consumido. Por último, para que el orfanato pueda ir mejorando en el aspecto 
educativo y organizacional de los niños se registrará el grado de satisfacción 
con el orfanato, las quejas y los problemas que haya ocasionado el niño a lo 
largo de su estancia. 
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Cocina: 
• Para controlar el gasto diario de alimentos, el gasto en el uso de las “utlities” 
que se necesita y evitar el mal estado de los alimentos, el sistema debe 
registrar los tipos de ingredientes que se utilizan para la alimentación, la 
cantidad diaria que se gasta, la fecha en que se consume, la fecha de caducidad 
de los productos del almacén, el gasto económico en alimento diario, el 
número de calorías repartidas al día y los diferentes horarios de comida. 
Recursos Naturales: 
• Para tener un control de las materias que se obtienen, la cantidad que se 
acumula y el uso de las mismas (propio o venta) o para prever el gasto que 
supone la compra de semillas o animales, el sistema debe registrar todos los 
productos plantados (semillas) o cuidados (animales), la cantidad diaria que se 
obtiene de cada recurso, el precio de cada producto y  las calorías que aportan. 
Para controlar todo el cultivo, además se registrará la fecha de compra de 
semillas, el precio de las semillas, fecha de plantación, la fecha de recogida de 
los frutos y el espacio libre que queda para plantar. Para la parte de la granja, 
además, se quiere guardar la fecha de ingreso de un animal, la fecha de 
matanza del animal y el espacio libre que queda en la granja. 
Bodega: 
• Para gestionar la entrada y salida del material que se utiliza en el orfanato, 
crear campañas sobre materiales que realmente hacen falta, controlar el estado 
de los materiales y registrar quien provee cada material, el sistema debe 
registrar los materiales que entran en la bodega, los que salen, el motivo de su 
uso, el tipo de material, el proveedor que lo envía y la cantidad de cada 
material.  
“Utilities”: 
• Para evitar el gasto abusivo de las “utilities” se debe registrar: el nombre de 
cada uno, la cantidad gastada semanalmente, el coste semanal de cada una, la 
periodicidad de pago de cada una y el proveedor.  
Escuela: 
• Para centralizar datos y obtener mejoras en la escuela y en el rendimiento de 
cada alumno se debe guardar los expedientes académicos de cada niño, los 
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horarios de cada clase, los nombres de cada clase, el estado de las 
infraestructuras del colegio, el material escolar que se necesita para informar 
al departamento de compras y la cantidad de alumnos por clase. 
Clínica: 
• Para centralizar datos, controlar los diferentes medicamentos con los que se 
cuenta y los que se recetan a los niños, se registrará el historial clínico de cada 
niño, el nombre de los medicamentos que se tienen en el almacén, el nombre 
de los medicamentos recetados y la cantidad suministrada o almacenada de 
cada uno. Para evitar la falta de medicamentos, el sistema debe proveer de un 
informe donde se observen los medicamentos más usados y en los que falte un 
número mínimo de existencias. Para poder obtener el informe será necesario 
registrar la cantidad mínima de un medicamento con la que deberá contar la 
clínica. 
1.1.4 Finanzas 
Compras: 
• Para obtener presupuestos en compras, un control de los productos y 
materiales necesarios y poder gestionarlos de manera eficiente, el sistema debe 
poder registrar las compras realizadas y las compras a realizar para el orfanato. 
Para ello, necesitaremos registrar el recurso comprado, el proveedor, el dinero 
invertido, el tiempo de vida del recurso, la cantidad comprada, el motivo de la 
compra y quién lo compra. 
• El sistema debe reportar informes sobre los materiales, recursos y productos 
necesarios con urgencia en Casa Guatemala. 
• El sistema debe poder extraer informes sobre la cantidad de alimentos que se 
necesitan a diario en relación con los productos que se obtienen con los 
diferentes recursos naturales y con el gasto económico que conllevaría su 
compra, para poder conocer cuánto es el ahorro. 
Ventas: 
• Para gestionar los datos de los productos, prever la cantidad que se va a 
necesitar y el dinero que se va a conseguir con esa venta, el sistema debe 
registrar qué productos vende (como pueden ser pulseras, collares, alimentos, 
etc.), el precio, cantidad comprada, persona o empresa que compra, la fecha de 
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la compra y el motivo de la venta del producto. 
Tesorería, Contabilidad y Administración: 
• Para gestionar los datos de los productos, prever la cantidad que se va a 
necesitar y el dinero que se va a conseguir con esa venta, el sistema debe 
registrar qué productos vende (como pueden ser pulseras, collares, alimentos, 
etc.), el precio, cantidad comprada, persona o empresa que compra, la fecha de 
la compra y el motivo de la venta del producto. 
• El sistema debe gestionar los ingresos de Casa Guatemala y proveer 
información sobre posibles gastos futuros. 
• El sistema debe dejar administrar (editar, borrar, modificar, insertar) datos 
personales de cualquier miembro de la organización, sea interno como 
externo. 
• El sistema debe almacenar diferentes tipos de documentos, clasificados por 
tipo de acceso, donde el usuario pueda acceder a ellos. Los documentos 
pueden ser, por ejemplo, los manuales de cada tipo de voluntario, el manual de 
un profesional o cualquier documento financiero o administrativo 
(presupuestos, facturas, cuenta de gastos, etc.). 
1.1.5 Proyectos 
• Para obtener presupuestos en compras, un control de los productos y 
materiales necesarios y poder gestionarlos de manera eficiente, el sistema debe 
poder registrar las compras realizadas y las compras a realizar para el orfanato. 
Para ello, necesitaremos registrar el recurso comprado, el proveedor, el dinero 
invertido, el tiempo de vida del recurso, la cantidad comprada, el motivo de la 
compra y quién lo compra. 
• También debe registrar las aportaciones y donaciones que se han utilizado en 
diferentes proyectos. 
• El sistema debe permitir la gestión de los proyectos y su control registrando el 
nombre del proyecto, las personas integradas en él, el motivo de la realización 
del proyecto, los problemas surgidos durante la ejecución y su resolución, el 
donante que ha ayudado económicamente para la ejecución del mismo, la 
persona que ha tenido la idea,  la persona que controla su ejecución, la fecha 
de inicio, la fecha final, la persona encargada del mantenimiento del mismo, el 
grado de satisfacción del donante con el proyecto y el grado de satisfacción de 
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los usuarios beneficiarios del proyecto. 
1.1.6 Dirección General: 
• El sistema debe diferenciar varios roles de usuario para el acceso a los datos, 
cumpliendo con la Ley de Protección de Datos. 
• El sistema debe proveer de diferentes estadísticas en relación al grado de 
satisfacción de los diferentes actores de la organización. 
• Para la eficiente coordinación de las tareas y evaluación de cada una, el 
sistema debe proveer al usuario de una agenda de actividades, citas, etc. Para 
ello debe registrar las reuniones de los diferentes usuarios así como crear 
avisos días antes para la preparación de la misma. 
• El sistema debe poder registrar las diferentes incidencias que vayan 
sucediendo en Casa Guatemala. 
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PLANIFICACIÓN TEMPORAL
 
Planificación Inicial vs Planificación Final 
Como se ha comentado al inicio del proyecto, a finales de julio del año 2009, la idea 
primera del proyecto era la de implantar un CRM para Casa Guatemala. Las primeras 
fases fueron los preparativos para mi viaje, donde me organizaba que datos debería 
recoger para insertarlos en un CRM y qué información iba a necesitar. Una vez 
regresada de Casa Guatemala y  de haber vivido un mes y medio allá, se hizo un 
estudio del estado actual de Casa Guatemala. De aquí, y después de analizar los 
principales problemas que  ocurrían actualmente,  se determinó que no podía 
implantarse un CRM sin una previa organización, con lo que el proyecto se tuvo que 
redefinir para poder hacer el paso previo a implantar un Sistema de Información, crear 
una mejor organización. En la figura 5 se muestra el tiempo invertido en la parte 
inicial del proyecto que coincidirá con la planificación temporal final.  
Finalmente se tuvieron que invertir más horas para identificar los problemas más 
gordos de Casa Guatemala y estudiar la continuación de mi proyecto inicial a la vuelta 
de mi viaje. 
 
Para cada día trabajado en el proyecto, se han invertido 4 horas, ya que trabajo a 
tiempo completo en una empresa. En los días que no hay trabajo realizado, es porque 
cada día invertía un número de horas diferentes, dependiendo del tiempo disponible. 
Un día le dedicaba 2 horas, otro día 3 horas u otro día no podía dedicarle más tiempo, 
así que para poderlo reflejar en el diagrama, lo he contado poniendo la fecha que se 
inicia la fase a realizar por el número total de horas invertido. 
Finalmente, el trabajo se ha organizado en 4 fases. 
• Estudio Preliminar ((Duración: 3meses):  
• Estudiar los objetivos de mi proyecto,  
• Estudiar las definiciones necesarias para entender el proyecto,  
• Realizar un viaje a Casa Guatemala para el análisis de la situación actual y 
la recogida de los datos necesarios para el proyecto.  
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• Una vez llegada del viaje, estudiar todos los problemas actuales que vive 
Casa Guatemala 
• Analizar los cambios necesarios del proyecto.  
• Una vez confirmados los cambios, redefinir el proyecto.  
• Diseño del proyecto (Duración: 8 meses):  
• Buscar diferentes fuentes de información y estudiarlas 
• Aplicar la información estudiada a Casa Guatemala de manera que se 
pudieran cumplan los objetivos del proyecto.  
• Implementación (Duración: 1 mes):  
• Obtener como resultado de las investigaciones realizadas un nuevo 
organigrama con diferentes funciones dentro de él, los cuáles cumplen con 
una estructura organizativa actual donde se puede implantar un CRM para 
que se sostenga. 
• Especificar los requisitos funcionales que deberá cumplir un CRM para 
aplicarlo a Casa Guatemala.  
• Documentación (Duración:2 meses): 
•  Redactar la memoria con diferentes cambios a lo largo de su escritura.  
 
En la figura 6 se muestra su diagrama. 
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Figura 5 
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Figura 6 
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ANÁLISIS DEL IMPACTO
 
1. COSTE ECONÓMICO 
1.1 Coste realización proyecto 
 
Los diferentes actores que participan en el proyecto son: 
• Un director de proyecto, que es el que define el proyecto y lo redefine, 
• Un consultor sénior economista, que es el encargado de estudiar, analizar 
y proponer una nueva estructura organizativa para Casa Guatemala 
• Un Analista Informático, que es el encargado de estudiar, analizar y 
definir los requisitos de un CRM. 
Los sueldos de cada implicado se muestran en la tabla 1 [39]. 
 
Personal Salarios 
Director de proyecto  60€/hora  
Consultor Sénior 
Economista  40€/hora  
Analista Informático  35€/hora  
Tabla 1 
 
El total de horas realizado por cada miembro se muestra en la tabla 2: 
  
Personal 
Horas 
realizadas 
Director de proyecto  56   
Consultor Sénior 
Economista  734   
Analista Informático  88   
Tabla 2 
 
El coste total en personal se muestra en la tabla 3: 
 
Personal Coste 
Director de proyecto  3.360,00 €  
Consultor Sénior 
Economista  29.360,00 €  
Analista Informático  3.080,00 €  
TOTAL  35.800,00 €  
Tabla 3 
 
  
 
 132
Gestión y organización de Casa Guatemala 
Requisitos funcionales CRM 
 
Aparte de los gastos de personal, se han contado los gastos generados en el viaje 
(Tabla 4): 
 
Viaje Coste 
Billete de avión  990,00 €  
Seguro de viaje  330,00 €  
Dietas y 
desplazamientos  270,00 €  
TOTAL  1.590,00 €  
Tabla 4 
 
En la tabla 5, se muestra el coste en material bibliográfico de los libros “Los retos en 
la gestión de las organizaciones no lucrativas. Claves para el fortalecimiento 
institucional del tercer sector” y “Cultura y técnicas de gestión en las ONG”. 
 
Libro Coste 
Libro 1: "Los retos de…"  16,00 €  
Libro 2: Cultura y 
técnicas…"  12,00 €  
TOTAL  28,00 €  
Tabla 5 
Por último se muestra en la tabla 6 el coste total del proyecto: 
Concepto Coste 
Personal  35.800,00 €  
Viaje  1.590,00 €  
Libros  28,00 €  
TOTAL  37.418,00 €  
Tabla 6 
2. IMPACTO SOCIAL: 
La ejecución del proyecto aporta diferentes cambios en la sociedad implicada. Los 
beneficios que aporta y que afectan a la sociedad son los siguientes: 
• Mejora de la comunicación interna: 
Asegura que todo el mundo recibe los mensajes adecuados en su debido 
tiempo, permite divulgar los objetivos y la filosofía de la organización, 
permitiendo que todos sus miembros se dirijan en la misma dirección. 
Fomenta la confianza y mejora el clima laboral, por lo que se puede lograr un 
mayor compromiso por parte de los trabajadores y empleados, se evita la fuga 
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de trabajadores y voluntarios valiosos para la organización y la poca 
predisposición para el trabajo. Los trabajadores y voluntarios se sienten 
escuchados y que pueden aportar ideas, soluciones a los problemas cotidianos, 
además de estar atentos y poder colaborar con una vigilancia en áreas más 
criticas. En conclusión aumenta la eficiencia y la efectividad de los procesos. 
• Mejora de la educación y la capacitación: Conlleva al desarrollo y al 
crecimiento económico con mejores estándares de vida para la población. La 
mejora de la educación aporta también una mejor calidad cultural de la 
población. 
• Mejora del uso de sus cultivos, del uso de la ganadería y de la pesca: Implica 
que la alimentación de la población mejorará y podrá seguir una dieta variada 
y equilibrada que les beneficiará en la salud de cada uno de ellos. 
• Mejora del funcionamiento del hospital: Implica una prestación de servicios 
sanitarios de mejor calidad. 
• Más puestos de trabajo y promoción de puestos: Genera más confianza en los 
empleados y evita la competitividad entre ellos. 
3. IMPACTO MEDIOMABIENTAL: 
 
La puesta en marcha del proyecto también tiene beneficios para el medioambiente: 
Como se ha comentado en el capítulo 4, es muy importante actualmente para la 
imagen de una organización o empresa, el colaborar con el medio ambiente y obtener 
el certificado de Sistema de Gestión Medio Ambiental. Para ello la creación de un 
programa de reciclaje o un sistema que regule la utilización del Medio Ambiente les 
beneficiaria tanto a nivel de imagen de la organización como a ellos mismos en evitar 
generar infecciones a través de la contaminación del agua y en mejorar la 
alimentación cultivando con agua de río no contaminada. 
También se evitará la contaminación del aire que provocan cuando queman cualquier 
tipo de residuo. 
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CONCLUSIONES
 
Los objetivos principales del proyecto que se han ido cumpliendo a lo largo del 
desarrollo del mismo son los siguientes: 
• Se han detectado los diferentes problemas organizativos que tiene Casa 
Guatemala en cuanto a falta de estructuración de departamentos, asignación de 
diferentes responsabilidades, falta de un control de calidad y mala gestión de 
las diferentes funciones que se llevan a cabo y que les provoca el no poder 
avanzar hacia una mejora absoluta para conseguir muchos beneficios. 
• Se ha dado a conocer una nueva estructura organizativa con la descripción de 
las diferentes funciones donde la puesta en marcha del organigrama, tal y 
como se relata en el proyecto, les ayudará a tener una asociación organizada y 
evitaran tener diferentes problemas de gestión, comunicación, falta de 
personal repentina y podrán obtener mayores beneficios, implementar 
diferentes proyectos, estar avanzados en lo que pueda suceder en un futuro y 
aumentar la confianza de muchos trabajadores y voluntarios. 
• Con la creación de nuevas responsabilidades, el personal tendrá contacto 
directo con un encargado de confianza y experto en el área funcional donde se 
ubica, el cual podrá hacer llegar hasta la dirección, las nuevas ideas y 
propuestas de voluntarios y trabajadores, solventar problemas que puedan 
suceder en el departamento y aumentar la confianza entre trabajadores de la 
misma área de trabajo. 
• Reducción del coste de los recursos utilizando, en puestos que hasta ahora solo 
era personal contratado, a voluntarios, así como autoabastecerse de sus propios 
cultivos para la alimentación sin tener que comprarlo. 
• Como el personal o voluntarios que trabajaran en un área funcional son 
expertos en el ámbito donde trabajan, se conseguirá mejorar la educación, la 
alimentación y el aprendizaje de los niños. 
• Con la creación de nuevos puestos de trabajo y la posibilidad de 
promocionarse en ellos, se podrá eliminar la competencia que existe 
actualmente entre trabajadores internos y convertirla en cooperación. 
• Una vez creada la organización, requerimiento para poder implantar un 
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Sistema de Información, se han especificado los requisitos funcionales del 
CRM que se quiere implementar para poder centralizar todos los datos y 
ayudar a la toma de decisiones futuras, así como obtener nuevas entradas de 
recursos económicos y fidelizar al público objetivo colabora con Casa 
Guatemala. 
Todo Sistema de Información necesita tener una buena organización ya que algunos 
de sus objetivos principales son: respaldar la toma de decisiones, automatizar muchas 
actividades de la organización y llevar información de manera oportuna y adecuada 
cuando se requiera. Si Casa Guatemala no tuviese bien definidas las funciones de su 
organización ni identificados los diferentes roles, la incorporación de un Sistema de 
Información no se pondría en marcha nunca ya que no podría darse la utilidad que es 
debida, es por eso, que el presente proyecto está orientado a poder incorporar un CRM 
para Casa Guatemala y por ello ha sido necesario, primeramente, estructurar bien la 
organización para después saber qué datos vamos a necesitar, como los vamos a usar, 
quién los va usar y para qué los va usar. 
 
La nueva organización implicará muchos cambios en la forma de pensar actual de 
Casa Guatemala ya que ahora no recaerá todo el peso de decisión en una sola persona, 
sino que será compartido por personas con experiencia y expertas en diferentes 
ámbitos. Sabrán tomar la mejor decisión para el beneficio de la organización, lo que 
significa que deberán estructurarse de diferente manera, buscar a personal cualificado 
para gestionar la organización y cambiar la visión crítica hacia un trabajador o 
voluntario. 
Confiando en el personal des de un principio y aportándole la mejor formación 
posible para poder obtener mejoras en sus trabajos a lo largo del tiempo y puedan 
avanzar hacia el día a día en los cambios que puedan ir surgiendo. Lo mismo para su 
público objetivo, con el que tendrán que prestarles toda la atención posible y no dejar 
de ponerse en contacto para aumentar la comunicación y la confianza del público 
objetivo hacia la organización. 
 
La realización del proyecto como ingeniera en Informática me ha aportado todos los 
conocimientos bases necesarios para la implantación de cualquier Sistema de 
Información. También he aprendido como se estructuran las empresas y porqué, qué 
estrategias utilizan y lo importante que es la eficacia que aporta el uso de un CRM, ya 
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que ahorra mucho tiempo en la toma de decisiones, te ayuda a prevenir lo que vendrá 
y consigues centralizar todos los datos. Para una gran empresa, comporta mucho 
tiempo la búsqueda de clientes, redacción de los datos, obtener estadísticas de 
clientes, etc. sin el uso de un CRM. 
En la parte de Sistemas también he aprendido de qué se compone un CRM, la base de 
datos que utiliza y las diferentes consultas posibles que se pueden hacer a la base de 
datos para luego procesarlas según la función que quieras realizar, como por ejemplo, 
extraer cartera de clientes, crear campañas, sacar estadísticas, etc. 
 
En lo personal, viajar a Casa Guatemala me ha enseñado otra forma de vida muy 
diferente a la nuestra, he aprendido a valorar muchas de las cosas que la suerte nos da 
día a día y que a veces despreciamos sin darnos cuenta lo que cuesta, en otros países, 
conseguirlo. La experiencia no fue como esperaba, puesto que la mala organización 
me hizo estar desorientada totalmente, sin saber qué hacer en muchos momentos y a 
veces me daba la impresión que todo el trabajo que hacia era inútil. Al regirse por 
unas normas y una manera de pensar, mi proyecto allí no iba a ser de ninguna utilidad. 
Las condiciones allá tampoco fueron buenas auque era de esperar, ya que es un sitio 
muy pobre, con lo que iba prevenida. 
El principal motivo de mi vuelta, aparte de las condiciones de vida, fue la 
desesperación de pensar que en esa organización, mi proyecto no tenia ningún sentido 
ya que el interés por desarrollarlo por la persona que dirige la organización, era nula 
porque tenia que estar atenta del día a día para poder subsistir y no podía parar a 
pensar en qué beneficios podría aportarle el proyecto. 
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GLOSARIO
 
Customer Equity: El “customer equity” es el valor que los clientes reportan para la 
empresa a lo largo de todo su ciclo de vida. Así, cada vez que la compañía capta un 
cliente, su “customer equity” se incrementa. [2] 
Sevucción: El proceso de elaboración de un servicio, es decir, toda la organización de 
los elementos físicos y humanos en la relación cliente-empresa, necesaria para la 
realización de la prestación de un servicio y cuyas características han sido 
determinadas desde la idea concebida, hasta la obtención del resultado como tal (el 
servicio). [6] 
 
Culturización: Inclusión en una cultura de otra que se considera menos desarrollada. 
[8] 
 
Intitulado: Se denomina al hecho de eliminar palabras que constituyen el nombre de 
una entidad u organización. Por ejemplo, Asociación Casa Guatemala, su intitulado es 
Casa Guatemala. 
 
“Boca a Boca”: Es una técnica que consiste en pasar información por medios 
verbales, especialmente recomendaciones, pero también información de carácter 
general, de una manera informal, personal, más que a través de medios de 
comunicación, anuncios, publicación organizada o marketing tradicional. [26] 
 
Oligopolístico: Mercado en el que interviene un número reducido de vendedores, que 
ejercen una influencia notable a la hora de fijar los precios. [47] 
 
Mecenazgo: Se trata de un apoyo, bien sea monetario o en especie, que una 
organización presta para el desarrollo social, cultural y científico de la sociedad, así 
como para la preservación medioambiental del entorno en el que se ubica. [48] 
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PRESENTACIÓN
Cuando en 2002 se comenzó a diseñar lo que durante los últimos cinco años se ha llamado
Proyecto TQM-ONG, pocos podían imaginar el alcance, el desarrollo, la oportunidad y la pertinencia
que esta iniciativa iba a atesorar con el paso de los años. A pesar de las incertidumbres, el convenci-
miento del equipo directivo de la Fundación Luis Vives sobre las ventajas de la calidad, y el apoyo y con-
fianza del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales han hecho posible que en estos momentos (sep-
tiembre 2007) esté en desarrollo la 5ª edición del proyecto citado y ya aprobada para el ejercicio 2008
una 6ª. Toda esta experiencia ha permitido a la Fundación Luis Vives desarrollar metodologías propias
y contrastadas, realizar adaptaciones e interpretaciones que permitan una aplicación coherente de la
Calidad al Tercer Sector y conocer de primera mano la casuística en la aplicación de modelos de ges-
tión de la calidad en entidades sin ánimo de lucro.
Por esta razón y dada la situación actual que vive el Tercer Sector de Acción Social respecto a
la calidad, se considera oportuno plasmar todo este conocimiento en una publicación eminentemente
práctica que sea capaz de facilitar y guiar a las entidades, incluso de manera autodidacta, en la implan-
tación de un SGC2 mediante la aplicación del Modelo EFQM de Excelencia.
La situación actual aludida se caracteriza por la significativa y cada vez mayor sensibilidad e inte-
rés que existe hacia este tema, motivada por diversas razones, pero que en definitiva evidencia un
generalizado y creciente interés en la implantación de SGC. Este interés en ocasiones, y fundamental-
mente en entidades con estructuras pequeñas, se ve truncado no sólo por la evidente falta de recur-
sos sino por la falta de oferta de profesionales y opciones que cubran las necesidades de las entidades
en esta materia, razón por la cual consideramos que proveerlas de herramientas eficaces y asequibles
que permitan su mejora y desarrollo es un reto y además desde la Fundación Luis Vives lo asumimos
como un compromiso. 
Fruto de esa responsabilidad nace esta guía-herramienta que tiene como destinatarios a todas
aquellas entidades dedicadas a la Acción Social y que estén iniciando procesos de implantación de
SGC bajo el Modelo EFQM de Excelencia.
La guía que os presentamos a continuación pretende recoger el bagaje y la experiencia atesora-
da a lo largo de estos años por la Fundación Luis Vives mediante la descripción de una metodología
aplicable en la implantación del Modelo EFQM de Excelencia en las entidades de Acción Social. 
Esperamos que esta publicación se convierta en una verdadera herramienta, útil y aplicable y que
ayude a mejorar el trabajo realizado en y por vuestra entidad. 
Queremos agradecer expresamente a J. Vidal García Alonso su dedicación, interés y conoci-
mientos puestos a disposición del trabajo realizado por la Fundación Luis Vives en materia de calidad,
y que sin duda ha alimentado en gran medida la experiencia aquí recogida.  Una participación sin la cual
no hubiera sido posible esta guía.
2 SGC = Sistema/s de Gestión de la Calidad
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OBJETIVOS Y ESTRUCTURA
Tal y como se ha mencionado en la presentación, el SGC de referencia que vamos a utilizar en
esta guía es el Modelo EFQM de Excelencia. 
Como sucede con los Modelos para la gestión de la calidad, a diferencia de las Normas, se trata
de un marco de trabajo de no obligado cumplimiento que desarrolla y realiza los conceptos de la cali-
dad total y está orientado hacia la excelencia. Es propiedad de la Foundation European for Quality of
Management (EFQM), tratándose de un sistema generalista no vinculado a un sector concreto o activi-
dad.
Los objetivos específicos que esperamos conseguir con esta publicación son los siguientes:
1. Desarrollo de una herramienta eficaz para guiar a una organización en la auto-implanta-
ción de un SGC con la referencia del Modelo EFQM de Excelencia.
2. Adaptación e interpretación del Modelo EFQM de Excelencia a la realidad y característi-
cas del Tercer Sector de Acción Social.
3. Facilitación de herramientas auxiliares útiles para la implantación de un SGC.
4. Descripción de las principales dificultades y problemáticas con que se encuentran las
organizaciones en el proceso de implantación de un SGC y alternativas para la solución.
Es importante tener en cuenta que para su correcta aplicación esta guía debe ser complemen-
tada  con otros textos y conocimientos, ya que lo que aquí se propone es una metodología aplicable a
la fase práctica de la implantación de un SGC, existiendo unos temas previos que no son objeto de este
trabajo. En concreto nos estamos refiriendo, prioritariamente, a una formación básica en gestión de la
calidad (principios, identidad corporativa, política y estrategia, gestión por procesos, indicadores…),
conocimiento alto del Modelo EFQM de Excelencia y conocimiento en el manejo de aplicaciones de ofi-
mática.
En cuanto al contenido de la guía se ha estructurado de acuerdo a la metodología de interven-
ción propuesta (ver Capítulo II), en concreto se trabaja la fase de autoevaluación y la de desarrollo de
planes de acción para la mejora. Previamente nos ha parecido conveniente incluir un capítulo que trate
sobre el Modelo EFQM de Excelencia desde la perspectiva del Tercer Sector, ya que entendemos que
los criterios para la interpretación del modelo son trasversales y tendremos que aplicarlos constante-
mente en todas las fases del proceso. Para finalizar se han incorporado dos apartados que tratan sobre
las principales dificultades y problemáticas en la implantación y un anexo que contiene glosario, biblio-
grafía, enlaces de interés, entidades que han participado en el proyecto TQM-ONG y plantillas y mode-
los utilizados.
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S
CAPÍTULO I: EL MODELO EFQM DESDE LA 
PERSPECTIVA DEL TERCER SECTOR
SUMARIO
El Modelo EFQM de Excelencia, breve descripción
Interpretación del Modelo EFQM desde la perspectiva del Tercer Sector de Acción Social
Interpretación de cuestiones trasversales
Interpretación de los criterios del modelo
El Tercer Sector en general, y el de Acción Social en particular, están llamados y deben gestio-
nar y desarrollar una actividad de calidad, con una orientación clara y prioritaria hacia el cliente, usua-
rio o beneficiario y con una actitud basada en la mejora continua. Para ello cada organización deberá
optar por aquel sistema de gestión que mejor se adapte a sus características y pretensiones, no exis-
tiendo un sistema único o excluyente sino por el contrario una amplia variedad de normas, modelos,
códigos y herramientas que permiten transformar la filosofía de la calidad en acciones concretas, tan-
gibles y aplicables.
En el caso que nos ocupa se ha optado por utilizar el Modelo EFQM de Excelencia como siste-
ma de referencia por tres razones fundamentales:
• Por sus características, como veremos en el siguiente apartado,
• por el elevado auge que está teniendo en su aplicación, y 
• por el reconocimiento público que está alcanzado en los distintos ámbitos: europeo,
nacional, autonómico y local. 
Tal y como se ha advertido en la presentación, en este capítulo no se pretender analizar y expli-
car cada uno de los criterios y subcriterios del Modelo EFQM de Excelencia desde la perspectiva del
Tercer Sector, sino hacer una breve presentación de su estructura y principales características y esta-
blecer unos criterios generales que nos permitan aplicar o interpretar el modelo a las entidades del
Tercer Sector, en particular a las de Acción Social.
Para ello se harán continuas referencias a los criterios y subcriterios del modelo, con ejemplos
claros y reales propios del sector.
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EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA, BREVE DESCRIPCIÓN
A continuación se presenta la famosa ‘foto’ del Modelo EFQM que muestra su estructura:
® El Modelo EFQM de Excelencia es una marca registrada
Como se puede observar, la estructura del modelo divide a la organización en nueve partes
denominadas criterios (cada uno de los rectángulos blancos). Cada criterio se refiere a los distintos
aspectos o temas que el modelo plantea trabajar. A su vez cada criterio se divide en varios subcriterios,
lo que permite desagregar el tema a tratar en aspectos más pequeños y concretos, lo que facilita su
comprensión y aplicación.
Cinco de estos criterios se denominan agentes facilitadores, estos son: Liderazgo, Personas,
Política y Estrategia, Alianzas y Recursos, y Procesos. Estos criterios tratan sobre lo que la organiza-
ción hace y cómo lo hace. Se trabajan cuestiones como la capacidad de los dirigentes, la identidad cor-
porativa, la planificación estratégica, la gestión de los RRHH, la gestión de la recursos materiales, la
gestión de las alianzas y colaboraciones y el sistema de gestión de la organización. Al igual que la mayo-
ría de los SGC, el sistema de gestión propuesto por el Modelo EFQM de Excelencia es el de Gestión
basado en  Procesos. 
Los otros cuatro criterios se denominan resultados, en concreto: Resultados en los Clientes,
Resultados en las Personas, Resultados en la Sociedad y Resultados Clave. Estos criterios tratan sobre
lo que la organización consigue.
Cada criterio tiene un peso específico diferente según su importancia, expresado en % sobre el
total. En este sentido, podemos observar cómo el valor del criterio Resultados en los Clientes es el
doble de lo que representa el Liderazgo o incluso más del doble de criterios como el de Personas o el
de Política y Estrategia. Es lógico pensar que esta ponderación tendrá importancia, únicamente, a la
hora de saber en qué grado estamos aplicando el modelo, ya que en términos relativos si nos dedica-
8
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mos a desarrollar el criterio Resultados en los Clientes estaremos implantando más rápidamente el
modelo que si trabajamos otro criterio con menor peso. 
El Modelo EFQM se fundamenta en el axioma de que los resultados excelentes en el Rendimiento
General de una Organización, en sus Usuarios, en las Personas y en la Sociedad en la que actúa, se
logran mediante un Liderazgo que dirija e impulse la Política y la Estrategia, y que se hará realidad a tra-
vés de las Personas, las Alianzas y Recursos, y los Procesos.
Este SGC se caracteriza por:
• Ser un modelo de Gestión de la Calidad Total.
• Ser muy amplio y profundo como modelo orientado hacia la excelencia que es. Amplio en
el sentido de que abarca todos los aspectos, áreas y ámbitos de la organización y profun-
do debido a que ahonda mucho en el análisis de cada uno de ellos.
• Representar un marco de trabajo para la gestión de cualquier tipo de organización: empre-
sas con ánimo de lucro, centros educativos, administraciones públicas, entidades sin
ánimo de lucro…
• Permitir evaluar el desempeño de toda la organización en el camino hacia la excelencia y
posibilitar compararlo con otras organizaciones, incluso de diferentes sectores.
• Servir como herramienta para realizar una Autoevaluación. Este proceso permite identifi-
car puntos fuertes y áreas de mejora, representando el sistema de mejora continua inte-
gral que incorpora el Modelo EFQM.
• Promover intensamente la participación de todas las personas de la organización en el
proceso de implantación y de mejora continua, lo que supone una buena aceptación en
las organizaciones.
• Permitir una alta flexibilidad en la implantación y, por lo tanto, mejorar la autorregulación de
la entidad en dicho proceso. En este sentido y dada la amplitud y profundidad del mode-
lo, éste permite progresar en los ámbitos que la entidad considere prioritarios o más estra-
tégicos (personas, procesos, indicadores, colaboraciones, planificación, etc.). 
• Ser un sistema perfectamente compatible con otras normas, modelos, herramientas o
códigos éticos.
Además de otras consideraciones, de las características expuestas del Modelo EFQM podemos
afirmar que se trata de un sistema flexible y adaptable a las circunstancias y características de los dife-
rentes tipos de organizaciones.
INTERPRETACIÓN DEL MODELO EFQM DESDE LA PERSPECTIVA DEL
TERCER SECTOR DE ACCIÓN SOCIAL
Debido en gran medida a que el Modelo EFQM está concebido por iniciativa de un grupo de mul-
tinacionales o grandes empresas europeas, es habitual encontrarnos el uso de conceptos o expresio-
nes con un marcado carácter empresarial, como son: cliente, resultado económico, rentabilidad finan-
ciera, cuota de mercado, benchmarking, requisitos, etc. 
9
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A pesar de ello, la experiencia en su aplicación nos ha demostrado que esto no es un handicap
para su interpretación y adaptación a otro tipo de organizaciones. Esto se debe principalmente a que
la filosofía del modelo, los principios o conceptos fundamentales3 que caracterizan su pensamiento y
por tanto el comportamiento de aquellas organizaciones que lo aplican, son aplicables a organizacio-
nes de todo tipo, independientemente de su sector, actividad o tamaño. El problema principal para la
interpretación del Modelo EFQM desde el Tercer Sector radica en cómo está expresado y redactado,
estando su fondo perfectamente alineado con cualquier tipo de entidad.
En la mayoría de los casos, para observar y trabajar el Modelo EFQM desde la perspectiva del
Tercer Sector, bastará con traducir aquellos conceptos o expresiones no aplicables o ajenas a nuestra
realidad, por aquellas expresiones o conceptos equivalentes y pertinentes con ella. 
Para ello repasaremos en primer lugar algunas cuestiones trasversales, que aparecen repetidas
a menudo a lo largo del Modelo, para luego ir criterio a criterio reflexionando sobre su interpretación.
No se trata de relacionar una serie de conceptos a modo de glosario, sino de interpretarlos desde el
punto de vista del Tercer Sector. En cualquier caso se ha considerado oportuno incorporar un glosario
de términos que figura al final de la guía como Anexo.
INTERPRETACIÓN DE CUESTIONES TRASVERSALES
• Benchmarking, aunque se trata de un término puramente empresarial, el benchmarking es una
práctica totalmente aplicable al Tercer Sector, no solo por sus ventajas y aportaciones sino por
los valores, principios y objetivos comunes que caracterizan, o deberían caracterizar a este sec-
tor. La mejora a través del benchmarking, bien aplicado, suele ser significativa ya que se trata de
buenas prácticas contrastadas y con recorrido.
Para este término entendemos que no es necesaria una interpretación o adaptación, si bien, para
aquellas organizaciones a las que resulte más cómodo, puede sustituirse por acciones de iden-
tificación, seguimiento e intercambio de buenas prácticas.
• Cliente es uno de los conceptos más repetidos en el modelo y que más controversias provoca
desde la perspectiva del Tercer Sector. 
Aunque cada vez está más extendido el uso de este concepto en la Acción Social, también exis-
te una resistencia a su uso por sus connotaciones comerciales o bien porque  no define correc-
tamente a la persona que queremos identificar, como puede suceder en una entidad que traba-
ja con el colectivo de inmigrantes y presta un servicio asistencial a personas inmigrantes sin
hogar.
La adaptación del modelo en este término pasa por extender el concepto cliente a otros como
usuario directo, usuario indirecto, beneficiario, receptor del servicio, organización que contrata
nuestros servicios… o cualquier otra expresión que se nos ocurra, siempre y cuando con ella
10
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estemos definiendo a aquellas personas físicas o jurídicas receptoras, directa o indirectamente,
de nuestros servicios o productos, independientemente de que haya o no una contraprestación
económica o una solicitud o demanda previa del servicio o producto.
Es fundamental que este concepto quede perfectamente definido en cada organización con el fin
de homogeneizar y facilitar el proceso de implantación, y en concreto el proceso de autoevalua-
ción. Para ello se deberá definir con precisión a quienes se consideran clientes de la organización. 
Un ejemplo de potencial cliente, y que suele generar dudas, son las administraciones
públicas cuando como consecuencia de un acuerdo de colaboración o de prestación
de servicios o similar, estamos prestando un servicio público a cambio de un precio.
Considerar a las administraciones en estos casos como un cliente no excluye además
la existencia de otros, como pueden ser los usuarios o beneficiarios del servicio, fami-
lias u otras organizaciones.
• Competidor. De nuevo un término puramente empresarial. 
Si bien en el Tercer Sector no se suele hablar de competidores dado los objetivos comunes de
todos aquellos que participamos en él, sí se producen situaciones en las que varias organizacio-
nes, debido principalmente al exceso de oferta, optan a una misma ayuda, donación, concesión
de un servicio o usuario potencial. En estas situaciones, las organizaciones son evaluadas y com-
paradas, produciéndose una competencia por el deseo de ofrecer la mejor opción. 
Los competidores a los que se refiere el modelo, y que debemos considerar para el análisis que
nos propone, serán aquellas organizaciones con las que compartimos actividad porque presta-
mos los mismos servicios o porque optamos a los mismos recursos, tanto económicos, como
técnicos y humanos.   
• Especificaciones de diseño o requisitos. En ocasiones ya hemos oído hablar de estos términos
en el Tercer Sector, aunque aun está  poco extendido su uso. Se está refiriendo a las caracterís-
ticas previas que debe tener un servicio o un producto para que pueda desarrollarse. Estas se
establecen sobre la base de los requerimientos o las necesidades y expectativas de los grupos
de interés.
A modo de ejemplo, un requisito podría ser el horario impuesto a priori por una admi-
nistración pública con la que hemos conveniado para desarrollar un servicio público, o
bien autoimpuesto por nosotros sobre la base de un estudio de necesidades por el que
se ha determinado cual debe ser la franja horaria de atención a los usuarios. 
• Grupo de interés también es un término muy utilizado en el modelo. Es un término sencillo de
comprender y que tiene buena aceptación en el Tercer Sector. Se trata de todos aquellos colec-
tivos con los que la organización interactúa directa o indirectamente, en cualquiera de las formas
posibles de relación e independientemente del grado o medida de esa relación, evidenciando un
interés en el ejercicio de su actividad y en la consecución de sus éxitos. 
11
GUÍA PARA LA APLICACIÓN DEL MODELO EFQM EN ENTIDADES DE ACCIÓN SOCIAL
Cuaderno_EFQM_cap_I  26/10/07  12:53  Página 11
A modo de ejemplo, los grupos de interés de una entidad que trabaja la acción social
en el Tercer Sector podrían ser: usuarios o clientes o beneficiarios, personal contrata-
do laboralmente, voluntarios, financiadores, colaboradores, proveedores, patronos o
directivos, comunidad de vecinos…
• Liderazgo (líder). Hablar de líderes o liderazgo en un sector tan fundamentado en la solidaridad,
el voluntarismo, la cooperación… hace que este concepto sea entendido de una manera parti-
cular en el Tercer Sector. 
Sucede que en ocasiones se interpreta en un sentido de mando, de jerarquía, de jefe y subordi-
nado, lo cual provoca cierto rechazo a pesar de que la estructura organizativa habitual entre las
entidades sea jerárquica, siendo los casos de estructuras asamblearias4 prácticamente nulos. 
En cualquier caso, hay que tener presente que el concepto líder o liderazgo va más allá de estas
figuras. Por supuesto que también se refiere a las personas que tienen una responsabilidad de
mando, como junta directiva, patronato, asamblea, dirección y gerencia, pero debemos abrir el
espectro y considerar a todos aquellos que lideran5, que coordinan personas o que organizan el
trabajo de otros, sin que necesariamente tenga que existir una relación de jefe-subordinado.
• Mercado o segmento de mercado. Sin duda se trata de un término puramente empresarial y no
aplicable al Tercer Sector, salvo excepciones para entidades que comercialicen productos a tra-
vés, por ejemplo, de Centros Especiales de Empleo o Empresas de Inserción. 
Cuando el modelo utilice este término deberemos pensar y aplicar “ámbito de actuación” y
“colectivo atendido”, recogiendo así las dos vertientes del concepto mercado, la territorial o
espacial y la de destinatarios.
• Partner. Este término inglés, que se refiere principalmente a socios, debemos extenderlo a todos
aquellos con los que colabora la organización en el desarrollo de su actividad: entidades, profe-
sionales, instituciones, mecenas…
• Sistema de gestión. Se trata del esquema general de procesos (actividades y tareas) y procedi-
mientos (forma de hacer las cosas) que se emplea para garantizar que la organización realiza
todas las actividades necesarias para alcanza sus objetivos. Aunque se trate de un lenguaje poco
usado en el Tercer Sector, es una  realidad muy presente en nuestro día a día.
• Venta. Por extensión se refiere a cualquier acto en el que estemos prestando un servicio.
Ejemplos de venta de un servicio podrían ser: un curso formativo de búsqueda de
empleo, un asesoramiento jurídico sobre regularización de inmigrantes, una sesión de
terapia grupal…
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5 Liderar: dirigir o estar a la cabeza, al frente de un grupo…
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INTERPRETACIÓN DE LOS CRITERIOS DEL MODELO
A modo de guía para ubicarnos en todo momento en qué parte del modelo nos encontramos,
mostramos el siguiente esquema de los distintos criterios y subcriterios:
No se pretende hacer un análisis exhaustivo del modelo, sino destacar las principales caracterís-
ticas y hacer hincapié en los aspectos relacionados con el Tercer Sector. 
En primer lugar trabajaremos los Agentes Facilitadores que, como hemos visto, tratan sobre lo
que la organización hace y cómo lo hace. 
• Criterio 1, Liderazgo. Trata sobre la capacidad, el comportamiento, el trabajo, la actitud y el com-
promiso de los órganos de gobierno, directivos, gerentes, coordinadores de equipos... en defini-
tiva de todos aquellos que tienen responsabilidad en la dirección o coordinación de personas y
desde sus propias responsabilidades. Debemos considerar, por tanto, no solo a los equipos
directivos profesionales, sino también a las Juntas Directivas y Patronatos. 
De manera más detallada a continuación se comenta cada uno de los subcriterios en que se
desarrolla:
1a Trata a los líderes como guías, impulsores
y promotores de la identidad, cultura y
estilo de la organización, materializado a
través de la misión, visión, valores y prin-
cipios que la caracterizan.
1b Trata a los líderes en su implicación inter-
na con el sistema de gestión, es decir en
su responsabilidad de establecer, des-
arrollar, implantar y mejorar el sistema de gestión de la organización.
13
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1c Trata a los líderes en su implicación externa, particularmente en su relación con usuarios,
clientes, colaboradores, y en general con todos los grupos de interés, con el objetivo de
conocer y dar respuesta a sus necesidades y expectativas, establecer alianzas y colabo-
raciones, reconocer la contribución de determinados grupos a los resultados de la orga-
nización, mejorar el medio ambiente así como la contribución de la organización a la socie-
dad. Aspecto este último propio del Tercer Sector pero que no por ello debe darse por
supuesto.  
1d Trata el comportamiento de los líderes hacia las personas de la organización (RRHH, tanto
contratados como voluntarios), en concreto su capacidad para comunicar, escuchar, ins-
pirar, ayudar, motivar, dar reconocimiento y fomentar la igualdad de oportunidades y la
diversidad.
1e Trata sobre la capacidad de los líderes para la gestión del cambio, en concreto sobre su
capacidad para comprender los fenómenos que impulsan el cambio y cómo identifican,
seleccionan, lideran, garantizan y comunican éstos.
• Criterio 2, Política y estrategia. Trata de evaluar cómo es la planificación y en qué medida está
implantado el principio de orientación a los grupos de interés. Es decir, analiza si existe una pla-
nificación estratégica (medio plazo), una planificación anual operativa, cómo se realiza su desplie-
gue y seguimiento y de manera importante cómo se trabaja con los distintos grupos de interés
para el desarrollo de esta política y estrategia. 
Subcriterios en los que se desarrolla:
2a Trata la orientación de la organización
hacia sus grupos de interés, en concreto
de cómo la política y estrategia se basa
en las necesidades y expectativas de
éstos, revisando para ello cómo es la
recogida y análisis de la información, y
cómo se identifican, comprenden y anti-
cipan las necesidades y expectativas
detectadas.
2b Trata sobre cómo y en qué medida la gestión de la entidad se basa en información feha-
ciente y hechos, a través por ejemplo de indicadores, investigación y aprendizaje.
2c Trata de cómo se desarrolla, revisa y actualiza la planificación, considerando aspectos
como la coherencia con la identidad, el equilibrio de las necesidades y expectativas de
todos los grupos de interés, la evaluación de riesgos y su potencial gestión, la identifica-
ción de los factores críticos de éxito, etc.
2d Trata sobre la comunicación y el despliegue de la planificación, en cuestiones como la defi-
nición del esquema de procesos necesario para realizar la política y estrategia, sobre la
comunicación a los grupos de interés, sobre el despliegue en cascada en la organización
y su seguimiento.
• Criterio 3, Personas. Trata sobre cómo se realiza la gestión de los RRHH, incluyendo al volunta-
riado como personas de la organización junto con los profesionales contratados. En particular,
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analiza si existen y cómo son los sistemas o enfoques para la evaluación del desempeño, para
las consultas del clima laboral, para la selección del personal, para la definición de puestos de
trabajo, para los planes de formación, para la comunicación interna, para los métodos de recom-
pensa y reconocimiento, para procurar mayor participación e implicación de las personas, para
el desarrollo profesional, para la  acogida y seguimiento de los voluntarios… 
A continuación se tratan cada uno de los subcriterios en los que se desarrolla:
3a Trata de la planificación, gestión y mejora
de los RRHH, en aspectos como  su des-
arrollo, la implicación de las personas en
ese desarrollo, la alineación de estas polí-
ticas con la política y estrategia general, la
selección, el desarrollo o plan de carreras,
los planes de sucesión, la igualdad de
oportunidades, el clima laboral, etc.
3b Trata sobre la gestión de las habilidades y competencias de las personas y su adecuación
a las necesidades de la organización, en concreto trabaja aspectos como los planes de
formación y su alineación con la evaluación del desempeño de las personas (lo que la per-
sona ofrece) y la definición de puestos (lo que la organización necesita).
3c Trata la participación e implicación de las personas de la organización, y en concreto cómo
se fomenta y apoya.
3d Trata de la comunicación interna, en particular de si existe y cómo es el dialogo de las per-
sonas con la organización, de si se han identificado las necesidades de comunicación, de
si se ha desarrollado un sistema consecuente con esas necesidades, de los canales de
comunicación y su eficacia, y de cómo se utiliza el sistema para compartir e impartir cono-
cimientos y buenas prácticas.
3e Trata sobre los criterios y sistemas de reconocimiento, remuneración, recompensa y aten-
ción a las personas de la organización.
• Criterio 4. Alianzas y recursos. Trata sobre cómo son las políticas de colaboraciones y alian-
zas, de su alineación con la Política y Estrategia y sobre cómo se gestionan los recursos
materiales.
A continuación se indican los subcriterios en los que se divide:
4a Trata sobre cómo es la gestión de las
alianzas y cooperaciones con otras orga-
nizaciones. En concreto si existe un siste-
ma formal y unos criterios que establez-
can la política a seguir para concretar una
alianza o colaboración.
4b Trata sobre la gestión y administración de
los recursos económicos y financieros:
presupuesto de ingresos y gastos, presu-
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puesto de tesorería (cash-flow), emisión de informes, plan de inversiones, evaluación de
inversiones y desinversiones…
4c Trata sobre cómo se gestionan los recursos materiales en aspectos como el mantenimien-
to, uso, seguridad e higiene, ergonomía, salvaguarda de los bienes (seguros), respecto al
medio ambiente, optimización de consumos, reciclado...
4d Trata sobre cómo se gestiona la tecnología aplicable a la actividad, y si se evalúan las tec-
nologías alternativas y emergentes, si se analiza la eficacia y pertinencia de la utilizada y
cómo contribuye ésta a la mejora.
4e Trata de cómo se realiza la gestión del conocimiento y de la información. Particularmente
si se han identificado las necesidades y demandas de información, de cómo se recoge y
gestiona la información y el conocimiento, y de cómo se difunde y distribuye en aras de
apoyar la política y estrategia.  
• Criterio 5. Procesos. Trata el sistema de gestión adoptado y desarrollado por la organización
y cómo se define y mejora con el objetivo de satisfacer a los grupos de interés y generar
cada vez mayor valor. El Modelo EFQM propone la aplicación del Sistema de Gestión por
Procesos.
Por subcriterios se desarrolla como sigue:
5a Trata sobre la definición y gestión siste-
mática de los procesos, es decir, si se
han diseñado los procesos, si se han
identificado los clave, si los grupos de
interés están identificados en cada pro-
ceso así como las necesidades y expec-
tativas que pretende atender, si se apli-
can estándares, si de han definido indica-
dores y objetivos, y si se revisa la eficacia
de los procesos.
5b Trata sobre cómo está de integrada la mejora continua6 en el sistema de gestión.
5c Trata sobre la orientación de la organización hacia los usuarios, clientes o beneficiarios en
la definición y desarrollo de los procesos. De cómo se adquiere información sobre sus
necesidades y expectativas y cómo se utiliza en la definición de los procesos.
5d Trata los servicios definidos para canalizar las reclamaciones, quejas o sugerencias de los
usuarios, clientes o beneficiarios (Servicios de Atención a Clientes). Aunque éste es un
aspecto con poco desarrollo en el Tercer Sector, el modelo le concede una importancia
considerable. Además se trabaja en este subcriterio cómo se difunden y promocionan los
servicios y/o productos ofrecidos.
5e Trata de cómo es la relación de la organización con los usuarios, clientes o beneficiarios.
En segundo lugar, trabajaremos los criterios Resultados que tratan sobre lo que la organización
consigue. Los aspectos que se tratan en cada uno de los criterios y subcriterios, aunque lo vere-
mos más desarrollado cuando tratemos el Esquema de Puntuación REDER7, son: la tendencia,
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la consecución de objetivos, los resultados en referencia a otras organizaciones, la incidencia de
los enfoques en los resultados obtenidos y el alcance,  impacto y segmentación de éstos. 
• Criterio 6. Resultados en los clientes. Trata sobre los resultados obtenidos en los clientes, usua-
rios o beneficiarios, tanto intermedios como finales. En este sentido, debemos considerar tanto
al colectivo atendido objeto principal de nuestra actividad, como a cualquier otro tipo de cliente
al que prestemos servicios. Todo ello de acuerdo a la definición de cliente que hayamos realiza-
do previamente (ver concepto Cliente en ‘Interpretación de cuestiones trasversales’, pág. 10). 
Este criterio se desarrolla a su vez en dos subcriterios:  
6a Trata sobre la percepción que los clientes,
usuarios o beneficiarios tienen del servicio
recibido, es decir, sobre su opinión de
cómo hemos realizado nuestro trabajo.
Mide en definitiva la satisfacción en los
clientes, usuarios o beneficiarios de la
organización. Estas medidas pueden
hacer referencia a aspectos como: capa-
cidad técnica, conducta, accesibilidad, comunicación, capacidad de respuesta, cortesía,
empatía, valor añadido, innovación, tratamiento de quejas y reclamaciones, fidelidad… 
6b Trata sobre las medidas internas para analizar el rendimiento de las actividades realizadas
con sus clientes, usuarios o beneficiarios, es decir sobre la cantidad de cosas que hace-
mos. Estas medidas pueden hacer referencia a aspectos como: número de intervencio-
nes, índice de quejas y reclamaciones, número de demandas del servicio, índice de erro-
res o incidencias, tiempo de respuesta, tipos de servicios ofrecidos, segmentaciones del
colectivo atendido… 
• Criterio 7. Resultados en las Personas. Trata sobre los resultados obtenidos con las personas de
la organización, tanto del rendimiento de su aportación como de la percepción que éstos tienen
de la organización. 
Por subcriterios tenemos, como en el caso anterior, uno dedicado a la percepción (calidad) y otro
al rendimiento (cantidad):
7a Trata sobre la percepción que las perso-
nas de la organización, empleados con-
tratados y voluntarios, tienen de la
misma, es decir sobre su satisfacción. Se
trata de medidas que pueden hacer refe-
rencia a aspectos como: pertenencia,
comunicación, entorno de trabajo, rela-
ciones personales, coordinación y planifi-
cación, formación, desarrollo de carreras, igualdad de oportunidades, seguridad e higie-
ne, salarios, beneficios sociales, incentivos…
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7b Trata sobre las medidas internas para analizar el rendimiento de las personas que compo-
nen la organización en su actividad. Pueden hacer referencia a aspectos como: niveles de
formación, adecuación de competencias requeridas frente a competencias existentes, efi-
cacia de la formación, cumplimiento de objetivos, índice de absentismo, accidentes, rota-
ción, huelgas, quejas y reclamaciones, índice de participación en equipos de mejora…
• Criterio 8. Resultados en la Sociedad. Trata sobre los resultados que se obtienen en la sociedad
tanto en percepción como en rendimiento, aunque para ello tengan que utilizarse indicadores
intermedios o representativos (Proxy). Es decir trata de evaluar la repercusión cualitativa y cuan-
titativa que nuestra actividad tiene en la sociedad. Se divide en dos subcriterios:
8a Trata sobre la percepción que tiene la
sociedad de la organización y de su acti-
vidad en términos de imagen, valoración,
aprecio... La tarea de obtención de esta
información es compleja y se suele recu-
rrir  como fuente a: encuestas, informes,
artículos de prensa, reuniones públicas y
a la opinión de representantes sociales y
de la administración. 
8b Trata de analizar el rendimiento de la organización en términos cuantitativos y desde el
punto de vista de la sociedad. Aunque como en el caso del subcriterio 8a es una informa-
ción difícil de visualizar y conseguir, resulta algo más sencillo ya que se trata de medidas
más objetivas y tangibles, como: premios recibidos, felicitaciones, número de apariciones
en prensa, certificaciones, permisos, autorizaciones, actuaciones en el ámbito de la res-
ponsabilidad social…
• Criterio 9. Resultados clave. Trata de evaluar los resultados obtenidos en los aspectos clave de su
política y estrategia. La organización debe definir previamente a la autoevaluación cuáles son sus
elementos clave y todos los evaluadores deben contemplar los mismos elementos en la evaluación.
Dada la dificultad en la diferenciación de los dos subcriterios en los que se divide, de la cantidad
de excepciones que se pueden dar y, fundamentalmente, porque el resultado del criterio se
obtiene como media aritmética simple de ambos (no están ponderados), hemos optado por tra-
bajarlos de manera conjunta, lo que creemos que facilitará su interpretación.
9a . 9b Tratan sobre los resultados, indicado-
res o medidas operativas clave. Aunque
cada organización deberá definir cuáles
son sus resultados clave, a modo de
orientación relacionamos algunos que
podrían ser considerados como tales:
cumplimiento de presupuestos, % de
personas atendidas sobre el total de per-
sonas necesitadas, rentabilidad económica, % de altas terapéuticas, endeudamiento, ges-
tión de la calidad, alianzas y colaboraciones, tesorería…
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CAPÍTULO II. METODOLOGÍA DE INTERVENCIÓN 
A continuación vamos a describir esquemáticamente la Metodología de Intervención propuesta
por esta guía para la aplicación del Modelo EFQM. En los capítulos III y IV realizaremos una detallada
explicación de cada uno de los pasos propuestos por esta metodología además de proporcionar una
serie de herramientas que faciliten su ejecución y seguimiento.
El proceso se ha dividido en dos fases, la primera de ellas referida a la Autoevaluación y la segun-
da a la generación de Planes de Acción. Las razones han sido varias, destacando entre otras que en
el ciclo de la mejora continua éstas figuran como fases independientes, en concreto evaluación (check)
y mejora (action). 
Como se puede observar en el diagrama, además de la 1ª fase (actividades en azul) y 2ª fase
(actividades en verde), se han identificado unas fases previas necesarias (actividades en naranja) y que
Fuente: elaboración Fundación Luis Vives
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no tienen por qué estar vinculadas al proceso de autoevaluación y planes de acción. Estas actividades
son: 
• Definición de la Política de Calidad.
• Elección del Responsable de Calidad.
• Constitución del Comité de Calidad.
Estas actividades tienen como objetivos:
• Formalizar públicamente las motivaciones y objetivos de la organización en materia 
de calidad.
• Dar coherencia al proceso.
• Establecer criterios, objetivos y herramientas a utilizar.
• Supervisar, dinamizar, coordinar  y gestionar el proceso.
Además, estos elementos o equipos deben tener un carácter de permanencia en el tiempo que
vaya más allá de la acción puntual de la autoevaluación y definición de los planes de acción. Como en
otros temas que trabaja esta guía, éste es un aspecto que no se va a desarrollar ya que se consideran
conocimientos ya adquiridos, como en el caso de una formación básica en gestión de la calidad o el
conocimiento del Modelo EFQM.
DURACIÓN (TIMING) DEL PROCESO
Queremos abordar brevemente la cuestión de la duración del proceso para la implantación de un
SGC dando unas claves que nos permitan estimarlo y consecuentemente planificarlo de la manera más
adecuada posible. Es evidente que en un proceso de este tipo podríamos determinar cuándo comien-
za pero difícilmente podríamos determinar cuándo concluye, ya que se trata de un trabajo que nunca
termina, de un proceso que no tiene fin. 
Esta afirmación toma más énfasis si el SGC que queremos implantar se basa en los principios
de la calidad total, de la mejora continua y además está orientado hacia la excelencia, como es el caso
del Modelo EFQM. Si bien, por tanto, no podemos establecer una duración determinada para el proce-
so total de implantación del SGC, sí podemos planificar la duración para un determinado grado de
implantación del sistema.
En cuanto a la duración de los procesos objeto de esta guía, la Autoevaluación (fase 1ª) y los
Planes de Acción (fase 2ª), si podemos aproximar más su estimación sobretodo a partir de la experien-
cia, aunque será en cualquier caso muy subjetiva ya que las variables que lo determinan tendrán que
ser definidas individual y puntualmente por cada organización. En cualquier caso, lo que sí manifesta-
mos es la necesidad de realizar una planificación de las tareas y tiempos para la ejecución de ambas
fases.
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Las variables fundamentales a considerar para realizar esta planificación son las siguientes:
• Número de personas implicadas en el proceso en los diferentes equipos.
• Dedicación en tiempo  y conocimientos en materia de calidad de las personas 
participantes.
• Disponibilidad de asesoramiento externo.
• Objetivos fijados por la organización en términos de grado de implantación del SGC, lo
que determinará el alcance de los Planes de Acción.
• Nivel de desarrollo actual de la organización (punto de partida).
En el caso particular del proyecto TQM-ONG y como orientación a los usuarios de esta guía, se
establece el siguiente timing propuesto a las entidades participantes para cada una de las fases. Como
propuesta que es, cada entidad realiza una adaptación a su realidad:
Como se observa, se estiman dos meses y medio para la realización de la Autoevaluación y un
mes y medio para la definición de los Planes de Acción. El desarrollo de las acciones de mejora, la apro-
bación de las propuestas y su implantación posterior quedan supeditadas a la duración de los Planes
de Acción que se definan, proponiendo una duración para estos planes de entre 6 y 12 meses, tal y
como explicaremos en los apartados correspondientes.
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S
CAPÍTULO III. 1ª FASE: CÓMO REALIZAR UNA
AUTOEVALUACIÓN BAJO EL MODELO EFQM
SUMARIO
La autoevaluación mediante cuestionario: La Matriz de Puntuación 
REDER© y el cuestionario
La Matriz de Puntuación REDER©
El cuestionario
Selección del equipo evaluador
Formación del equipo evaluador
Cumplimentación del cuestionario: identificación de las evidencias y puntuación
Evidencias
Puntuación
El consenso
Generación de áreas de mejora y puntos fuertes
Puntos fuertes
Áreas de mejora
Informe de la autoevaluación
En este capítulo vamos a comenzar a describir la metodología que proponemos para iniciar la
implantación del Modelo EFQM de Excelencia, en concreto nos referiremos a la primera fase, la autoe-
valuación. La autoevaluación es un proceso de diagnóstico global y sistemático mediante el cual se eva-
lúa y valora cuantitativamente lo que hace y lo que consigue una organización de acuerdo a los crite-
rios y a la estructura establecida por el Modelo EFQM de Excelencia. 
Ésta ofrece una visión del estado de la organización en un momento determinado y que se mate-
rializa en unas evidencias (que determinan una puntuación), unos puntos fuertes y unas áreas de mejo-
ra, es decir, pone de manifiesto qué hacemos (evidencias), cuánto hacemos respecto al Modelo EFQM
(puntuación), qué hacemos excepcionalmente bien (puntos fuertes) y qué deberíamos de hacer que no
hacemos (áreas de mejora).
El proceso de autoevaluación propuesto por el Modelo EFQM se caracteriza por:
• Ser un proceso interno de la organización, un ejercicio de auto-responsabilidad.
• Servir para la auto-crítica y tener una visión realista de la entidad, siendo el primer paso
para introducir la mejora continua.
• Sistematizar la recogida de información.
• Facilitar la elaboración de Planes de Acción y encontrar los puntos fuertes.
• Mostrar cual es la evolución del comportamiento de una organización en su proceso de
mejora a lo largo del tiempo, y hacer posible la conducción inteligente de la organización.
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• Hacer que las acciones de mejora puedan ordenarse y planificarse.
• Ser objetiva y, debido a su estructura común, sus resultados ser comparables con los
obtenidos por otras organizaciones.
Aunque según el autor, existe disparidad sobre los diferentes tipos o enfoques existentes para
realizar una autoevaluación, a continuación vamos a presentar una clasificación de cinco variedades
que, sin pretender ser excluyente o prioritaria, suele ser la más extendida o aceptada. 
• Mediante cuestionario de Autoevaluación. Utiliza un cuestionario con preguntas específicas sobre
cada uno de los subcriterios del modelo. Lo trabajaremos de manera profunda en los apartados
siguientes. 
• Aplicando la Matriz de Puntuación REDER©, que es una herramienta que permite valorar cuanti-
tativamente la actuación de una organización aplicando el esquema lógico REDER, el cual esta-
blece una serie de atributos a evaluar en cada uno de los criterios y subcriterios del modelo,
estos son: resultados u objetivos a conseguir, enfoques o sistemas definidos, despliegues para
la implantación, evaluación y revisión de los enfoques a través de los resultados, y mejoras
implantadas.
• Autoevaluación por Reunión de Trabajo. El grupo evaluador reúne la información existente en la
organización sobre cada uno de los criterios y subcriterios del modelo. Los resultados obtenidos
se presentan en una reunión conjunta en la que se acuerdan los puntos fuertes, las áreas de
mejora y, si el grupo lo considera oportuno, se obtiene una puntuación. Posteriormente cada
miembro presenta una propuesta de los planes de acción referentes a los criterios y subcriterios
que ha trabajado.
• Proforma o autoevaluación por formularios. Consiste en sistematizar la obtención de la informa-
ción mediante la confección de un formulario para cada subcriterio del modelo con la siguiente
información: descripción del subcriterio, áreas a evaluar, puntos fuertes, áreas de mejora y evi-
dencias. A partir de esta información se diseñan los planes de acción. 
• Memoria de evaluación, como simulación de presentación al premio europeo de calidad. Para
ello se redacta una memoria siguiendo las bases de presentación del Premio Europeo a la
Calidad. Esta memoria se valora por un grupo de evaluadores externos que emite un informe con
los puntos fuertes, las áreas de mejora y la puntuación de la memoria. 
Estos enfoques presentan un grado de dificultad diferente, así como una serie de ventajas e
inconvenientes que tendrán que ser valorados por la entidad para la elección del método a seguir. Las
principales cuestiones o criterios a considerar para realizar la elección del método a seguir son: la expe-
riencia y el grado de desarrollo de la organización (sobretodo en calidad), los conocimientos en calidad
y de manera particular en la autoevaluación, los recursos disponibles (fundamentalmente  humanos en
términos de tiempo) y la precisión de la información y objetivos que se desea obtener.
En cualquier caso, a efectos de esta guía, el tipo de evaluación utilizado en la metodología de
intervención propuesta es el de autoevaluación mediante cuestionario, por considerar que es el méto-
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do que mejor se adapta a entidades que están comenzando o llevan poco recorrido en el proceso de
implantación de un SGC. Además, este enfoque se considera el más sencillo en su uso, el más rápido
en su aplicación y el que requiere menos recursos.  
LA AUTOEVALUACIÓN MEDIANTE CUESTIONARIO: LA MATRIZ DE
PUNTUACIÓN REDER©8 Y EL CUESTIONARIO
Dado que este sistema, inicialmente, es el más sencillo y simple de los existentes para realizar
una autoevaluación, la validez y fiabilidad de la información obtenida depende en gran medida de las
preguntas planteadas. Para solventar esto y darle más veracidad y fiabilidad al método, el cuestionario
propuesto9 en esta guía ha incorporado importantes complementos, como son: 
• Una explicación previa sobre los aspectos a evaluar en cada pregunta.
• Una serie de sugerencias o ejemplos de respuestas posibles a la pregunta planteada.
• Una escala de valoración que incorpora la Matriz de Puntuación REDER©.
Estas incorporaciones, además de otras actividades previstas en la metodología de intervención
propuesta como son el consenso, la priorización de áreas, etc., hacen que el sistema de autoevalua-
ción utilizado en esta guía vaya mucho más allá de la autoevaluación mediante cuestionario tal y como
se describe habitualmente, y aúne muchas sino todas las ventajas de los otros métodos existentes.
Lógicamente todas estas mejoras que se han incorporado han provocado que el sistema ya no sea tan
sencillo y simple, y requiera de unos conocimientos básicos del modelo por parte de los evaluadores.
Antes de profundizar en el conocimiento del cuestionario, creemos que es conveniente explicar
brevemente la Matriz de Puntuación REDER©.
LA MATRIZ DE PUNTUACIÓN REDER©
La Matriz de Puntuación REDER© es el método de evaluación utilizado para puntuar una autoe-
valuación o memoria de acuerdo al Modelo EFQM de Excelencia. 
Indica una serie de aspectos o atributos que deben ser analizados en cada una de las pregun-
tas realizadas por el cuestionario de evaluación: objetivos, enfoques, despliegue, evaluación y revisión.
Este análisis detallado tiene como objetivo, y permite a su vez, una mejor y más objetiva valora-
ción de la cuestión planteada, sirviéndonos como guía a la hora de contemplar todo lo necesario para
un correcto análisis. Se plantean distintos aspectos a considerar en función de que se trate de Agentes
Facilitadores (criterios 1 a 5) o Resultados (criterios 6 a 9). 
A continuación figuran, en cada grupo de criterios y para cada elemento a analizar, las cuestio-
nes a las que tendríamos que dar respuesta según la matriz.
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• Agentes Facilitadores: 1. Liderazgo - 2. Política y Estrategia - 3. Personas - 4. Alianzas y
Recursos - 5. Procesos
ENFOQUE 
¿Qué se hace y por qué se eligió ese enfoque? (argumentos y razones: investigación, buenas
prácticas de otros, consultas, etc.)
¿Se han definido los procesos (actividades) necesarios para su desarrollo? 
¿Se fundamenta y se orienta respecto de las necesidades de los grupos de interés? 
¿Está alineado, es consecuente, con la política y estrategia de la entidad, con su identidad
(misión, visión y valores)?
¿Se han establecido objetivos?
DESPLIEGUE
¿Se ha implantado de acuerdo a lo previsto y necesario?, ¿cuántos lo conocen y lo aplican?
¿Responde a un plan o método el despliegue realizado?
EVALUACIÓN Y REVISIÓN
¿Se mide periódicamente, y de acuerdo a una planificación, la eficacia (relación entre resultados
y objetivos), tanto del enfoque (razón de ser) como del despliegue (implantación)?
¿Se realizan actividades programadas para la identificación de mejoras?, ¿se planifica la implan-
tación?
• Resultados: 6. En los clientes - 7. En las personas - 8. En la sociedad - 9. Clave
¿La tendencia es positiva y sostenida en el tiempo?
¿Los objetivos previstos son adecuados y se alcanzan?
¿Los resultados son buenos respecto de otras referencias: competidores, sector, etc.?
¿Los resultados son consecuencia de las razones que determinaron actuar así (enfoque)?
¿Los resultados abarcan las áreas relevantes y se segmentan adecuadamente?
Ya que como hemos dicho, el cuestionario que vamos a utilizar incorpora en la escala de valora-
ción este método de evaluación, es decir, la puntuación y el tramo de la escala de valoración que se
asigne necesariamente nos habrá hecho reflexionar sobre las cuestiones que plantea la matriz, no
vamos a dedicarle más tiempo en esta guía.
EL CUESTIONARIO
Consta de 50 preguntas, de las cuales 27 corresponden a Agentes Facilitadores y 23 a
Resultados. La norma general, para Agentes Facilitadores, es una pregunta para cada subcriterio
(excepto los subcriterios 1d, 5a y 5c con dos preguntas cada uno de ellos). Para los criterios Resultados
es: 7 preguntas para Resultados en los Clientes, 6 para Resultados en las Personas, 3 para Resultados
en la Sociedad y 7 para Resultados Clave.
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Cada pregunta contiene lo siguiente: 
- Breve explicación sobre lo que trata el criterio y subcriterio.
- Enunciado.
- Sugerencia o ejemplos.
- Escala de valoración.
- Apartado para indicar las evidencias.
A continuación mostramos como ejemplo la pregunta correspondiente al Criterio 2.
Política y Estrategia – subcriterio 2a. 
SELECCIÓN DEL EQUIPO EVALUADOR
Éste es el primer paso en el proceso de autoevaluación propiamente dicho. 
A la hora de establecer los criterios para realizar la selección del equipo evaluador, proponemos
que se tenga en cuenta lo siguiente:
• Por norma general, los evaluadores deben tener un nivel alto de información de la organización. 
• Deben ser nominados, pero también pueden ser voluntarios. En cualquier caso es impor-
tante que la aceptación se realice de buen grado.
• No se recomienda utilizar sólo directivos, siendo conveniente incluir una representación de
todos los niveles de la organización, servicios y centros de trabajo. En ocasiones es inclu-
so recomendable incorporar a este equipo evaluador personas pertenecientes a otros gru-
pos de interés, como pueden ser voluntarios, usuarios, familias, financiadores…
Lógicamente la visión que normalmente estas personas tendrán de la organización va a
ser muy limitada, lo que supondrá que no tengan respuesta para gran parte de las pre-
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guntas realizadas (respuestas en blanco). Esto no supone una distorsión significativa de
los resultados obtenidos si el equipo evaluador formado es lo bastante amplio y compen-
sado, es decir, si el índice de respuesta de todo el equipo es superior a un 80% (ver apar-
tado Consenso: puntuación y evidencias). Por el contrario, la aportación y enriquecimien-
to que la participación de estas personas produce en la autoevaluación es muy conside-
rable, ya que nos están dando un punto de vista que en ningún caso van a poder expre-
sar las personas de la organización. 
• El número de personas dependerá del tamaño de la organización, siendo un cifra reco-
mendable entre 6 y 12 personas.
• Es importante una buena disponibilidad y una capacidad suficiente para la formación que
se debe recibir.
• Los miembros del Comité de Calidad pueden participar, pero fundamentalmente son los
encargados de formar, coordinar y apoyar al equipo evaluador.
Es recomendable que previamente a la selección del equipo evaluador se realice una presenta-
ción al conjunto de la organización del proyecto de implantación del SGC. Con ella se persigue la sen-
sibilización e implicación de las personas de la organización y el reforzamiento de su participación,
cuestión que es necesaria en varios momentos para el desarrollo del proceso. Esta primera presenta-
ción deberá trabajar al menos los siguientes aspectos:
- Descripción del proyecto.
- Necesidad y pertinencia.
- Objetivos previstos.
- Metodología (destacando el aspecto participativo).
- Cronograma de actividades.
FORMACIÓN DEL EQUIPO EVALUADOR
Uno de los principales garantes del éxito de la autoevaluación mediante cuestionario es la forma-
ción de los evaluadores, fundamentalmente en la correcta y precisa interpretación de las preguntas del
cuestionario.
Para ello, el Comité de Calidad como responsable de la formación de los evaluadores, debe esta-
blecer como objetivos en el proceso formativo los siguientes:
• Que se comprenda correctamente el significado de las preguntas y cómo deben interpre-
tarse en cada entidad, estableciendo para ello unos criterios generales, como pueden ser:
descripción de los grupos de interés, definición de los resultados clave, concreción de
nuestros usuarios, clientes, beneficiarios… Consideramos de gran utilidad el uso de la infor-
mación recogida en esta guía, especialmente en el Capítulo I, donde se trabaja el Modelo
EFQM de Excelencia desde la perspectiva del Tercer Sector de Acción Social.
• Facilitar información a los evaluadores de aquellas áreas o aspectos de los que no tengan
información suficiente. Esta información, si se decide aportar, es conveniente que se des-
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criba con la estructura del propio modelo, ya que esto facilitará su uso así como ubicar la
información dada en la pregunta correcta.
• Convencer de que la evaluación debe ser lo más objetiva y realista posible, no conside-
rando opiniones preconcebidas y cambios o mejoras previstas.
• La conveniencia de destacar los puntos fuertes y valorarlos en las preguntas adecuadas.
• Saber cómo identificar y mencionar correctamente las evidencias existentes en la entidad.
Además de la formación, es responsabilidad del Comité de Calidad asesorar y apoyar en todo
momento a los evaluadores mientras se esté realizando la autoevaluación.
CUMPLIMENTACIÓN DEL CUESTIONARIO: IDENTIFICACIÓN DE LAS 
EVIDENCIAS Y PUNTUACIÓN
La cumplimentación del cuestionario es la tarea principal que deben desarrollar los miembros del
equipo evaluador, consistiendo ésta en la determinación de una puntuación y la identificación de unas
evidencias para cada una de las preguntas del cuestionario.
Consideramos que el procedimiento lógico para cumplimentar el cuestionario es identificar las
evidencias que existen en la organización y que están relacionadas con la pregunta que estamos tra-
bajando, para después situar nuestra realidad (descrita por esas evidencias) en la escala de valoración
propuesta y por último determinar una puntuación dentro de ese tramo de la escala.
Antes de ver cómo se pueden identificar y definir las evidencias, creemos que es bueno tener en
cuenta una serie de cuestiones que nos faciliten hacerlo.
• Debemos tener presente que el Modelo EFQM es muy amplio y profundo.
• Es conveniente aplicar un criterio de prudencia.
• La puntuación debe estar suficientemente probada, justificada o argumentada con las evidencias.
• La descripción de las evidencias debe ser clara, sencilla y completa.
EVIDENCIAS
Lo que no está escrito o registrado no existe
Aunque esta máxima es demasiado exigente, sí consideramos que las evidencias deben poder
ser demostradas, no exclusivamente con pruebas directas e irrefutables pero sí con algo que indique
su realización o existencia, como pueden ser indicios fehacientes o pruebas indirectas.
Una cuestión fundamental para la identificación de evidencias es tener perfectamente claro qué
tema se trata en la pregunta, subcriterio y criterio. Esto nos hará delimitar mucho nuestro campo de
evaluación y a quién o qué estamos evaluando, lo que lógicamente facilitará la identificación de eviden-
cias, si las hubiera.
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Debemos tener presente durante la definición de las evidencias que éstas tienen que tener una
definición lo suficientemente clara como para que sean comprensibles, incluso para personas que no
pertenecen a la organización, evitando o aclarando el uso de acrónimos o siglas, nombres propios de
personas o programas, descripción telegráfica...
Las evidencias no tienen por qué ser absolutas, es decir la evidencia no tiene que ser una prueba
irrefutable de que la organización hace todo lo que plantea el modelo y en todos los ámbitos. Éstas pue-
den ser parciales o relativas, o referidas exclusivamente a un centro o incluso a un proyecto o programa.
Evidentemente, cuando así sea no podremos obtener puntuaciones altas ya que no estará for-
mal o sistemáticamente implantado el sistema o desplegado a toda la organización. Pero aunque la
puntuación sea baja debemos identificar estas evidencias parciales o relativas, ya que no debemos olvi-
dar que estamos tratando de describir objetivamente y de modo realista qué hace nuestra organización
y cómo lo hace, además de que supondrá un conocimiento más completo de la organización por parte
de todos y facilitará y promoverá el uso de buenas prácticas en otras áreas o programas, en definitiva
favorecerá la gestión del conocimiento.
Es habitual que existan evidencias aplicables a varias preguntas debido a que un sistema de tra-
bajo está compuesto por distintos elementos: enfoque, argumento, procedimiento, despliegue, segui-
miento… Para aplicar correctamente cada evidencia a cada pregunta debemos tener claro qué tema
está trabajando la pregunta-subcriterio-criterio, y destacar o poner de manifiesto los aspectos relacio-
nados con ella.
Ejemplo, cómo citar la misma evidencia en varias preguntas
Supongamos que nuestra entidad tiene implantado un proceso por el cual, de acuer-
do a la planificación anual establecida por la Junta Directiva, trimestralmente se reali-
zan reuniones de todos los coordinadores con el equipo directivo para realizar un
seguimiento y evaluar y proponer mejoras en cada uno de los programas y servicios.
Para la convocatoria de estas reuniones de mejora se establece orden del día y se faci-
lita el informe de gestión del último trimestre. Se realiza un informe con los aspectos
tratados más destacados y las mejoras a incorporar. Este informe se difunde a toda la
organización. 
Está claro que esta evidencia es susceptible de citarse en varios de los subcriterios del
Modelo. Lo importante será realizar una descripción de la evidencia que destaque el aspec-
to que analiza el subcriterio en cuestión. A continuación se indican algunos ejemplos:
Una de las preguntas en las que sería apropiado citarla es la perteneciente al
Subcriterio 1b., que trata sobre la implicación de los líderes en garantizar la mejora con-
tinua del sistema de gestión, entre otras cuestiones. Para no ser repetitivos es conve-
niente adaptar un poco la descripción de la evidencia a la pregunta. En este caso
podríamos referirnos así:
30
GUÍA PARA LA APLICACIÓN DEL MODELO EFQM EN ENTIDADES DE ACCIÓN SOCIAL
Cuaderno_EFQM_cap_III  26/10/07  12:55  Página 30
‘La Junta Directiva establece una planificación anual en la que se contemplan
reuniones trimestrales del equipo directivo con los respectivos coordinadores de
los proyectos y programas, con el objetivo de revisar éstos y proponer mejoras’
Esto es así porque lo que nos interesa en esta pregunta es la actitud de los líderes, su
comportamiento y las decisiones que éstos toman.
Otra pregunta en la que esta evidencia debería citarse es en la perteneciente al
Subcriterio 2b., que trata sobre el modo en que la gestión de la entidad se basa en
información fehaciente y hechos. En este caso podríamos referirnos así:
‘Existe un proceso sistemático y formalizado de reuniones del equipo directivo y
los coordinadores de los distintos programas y proyectos para analizar éstos y
proponer mejoras, que a través de los informes correspondientes y su difusión,
revierten en el diseño y ejecución de actividades futuras y en la propia definición
de la política y estrategia’ 
En este caso se trata de destacar el uso de la información y el conocimiento que se
genera en las reuniones de mejora.
En otra pregunta que podría citarse esta evidencia es la perteneciente al Subcriterio
3c., que trata sobre la implicación y participación de las personas de la organización
en acciones de mejora, entre otras cuestiones. En este caso podríamos referirnos así:
‘Existe un equipo de mejora compuesto por el equipo directivo y los coordina-
dores de los distintos programas y proyectos que periódica y formalmente revi-
san y proponen mejoras para cada uno de los programas. La participación,
implicación y productividad de este equipo es alta, y su pertinencia muy valora-
da por los que lo componen. Tiene un recorrido de tres años’
Aquí la cuestión es destacar y evaluar la participación de las personas de la organización.
También podría citarse en otros Subcriterios como el 4e. o el 5a.
En cualquier caso, debemos tener presente que podemos ser requeridos (por ejemplo por un
evaluador externo o certificador) para demostrar las evidencias que citamos, y en concreto el aspecto
al que nos estamos refiriendo. De tal forma que si estamos trabajando el Criterio 1. Liderazgo, las prue-
bas de la actitud, comportamiento y decisiones de los líderes deberán ser acuerdos recogidos en acta,
comunicaciones internas de órdenes o instrucciones, reuniones informativas… Al cumplimentar el cues-
tionario, cada evaluador indicará las evidencias que haya identificado en el apartado correspondiente
de cada pregunta.
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Ejemplos de evidencias
Si nos pidieran identificar evidencias en la siguiente pregunta, antes deberíamos hacer
el ejercicio de asegurarnos que comprendemos lo que estamos evaluando.
Para ello, primero contemplamos el Criterio en el que nos encontramos. Se trata del 3.
Personas que, como hemos visto, trabaja todo aquello que tiene que ver con la ges-
tión de los RRHH de la organización, es decir, qué se hace y cómo se hace para ges-
tionar a las personas de la organización, tanto contratados como voluntarios, personas
en prácticas y becarios.
De manera más concreta, el subcriterio 3b. que es al que pertenece la pregunta, trata
sobre cómo es la gestión de las habilidades y competencias de las personas y cómo
se adecuan éstas a las necesidades de la organización. Es decir, qué se hace para defi-
nir lo que necesita la organización en términos de personas, por ejemplo a través de la
definición de puestos de trabajo, cómo se evalúa a las personas de acuerdo a lo que
se les ha encomendado una vez se han incorporado a la actividad y por último qué se
hace para adaptar las posibles deficiencias de las personas  entre lo que hacen y cómo
lo hacen y lo que se espera de ellas.
La pregunta nos está pidiendo que identifiquemos aquello que hace la organización en
este sentido, aportando unas sugerencias a modo de ejemplo sobre lo que estamos
buscando.
A continuación se relacionan algunas evidencias que podrían haberse mencionado en
esta pregunta, intentando recoger la variedad que puede darse independientemente
de que pueda haber contradicciones entre ellas:
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• Los puestos de trabajo relacionados con la atención directa a los usuarios tienen defi-
nidas sus principales tareas y responsabilidades así como la formación académica y
habilidades personales que deben reunir las personas que los ocupan. Esta informa-
ción se entrega cuando se produce la incorporación al puesto.
• El Plan de Formación Anual se define a partir de las necesidades formativas identifi-
cadas por los coordinadores y responsables de área, de las personas a su cargo. Se
consensúa la formación propuesta con los interesados.
• Aunque no está formalizado el proceso, cuando anualmente se aplica el sistema de
incentivos establecido en la entidad, se realiza una evaluación de las personas pro-
puestas para recibir incentivos. Esta evaluación se realiza verbalmente por parte del
responsable de la persona evaluada, en la reunión del equipo directivo, que es el
órgano que decide sobre la aplicación de los incentivos. 
• Con la edición del Plan Operativo Anual se establecen y comunican objetivos por
área. En algunas áreas se desagregan estos objetivos entre las personas que la com-
ponen. Se realiza un seguimiento semestral de todos los objetivos.
• Se realiza una evaluación de desempeño de todas las personas de la organización,
incluso de la Dirección. Cada evaluación es realizada por la persona que coordina y
dirige el trabajo del evaluado. Cada evaluación es presentada personalmente al eva-
luado antes de ser remitida a la Dirección.
• Existe un proceso por el cual todas las personas de la organización pueden solicitar
anualmente el traslado de su puesto de trabajo a otro de similares características en
cuanto al nivel profesional. Se debe realizar mediante una solicitud motivada y será
aceptada siempre y cuando el servicio lo permita.
PUNTUACIÓN
Como hemos visto, la escala de valoración de todas las preguntas presenta un rango de pun-
tuación que varía de 0 a 100 en intervalos de 5 puntos. Si nos fijamos en esta escala observamos que
se divide en cinco tramos, cada uno de los cuales incluye varias puntuaciones (tres los tramos extre-
mos y cinco los centrales).
La responsabilidad del evaluador es asignar una puntuación entre 0 y 100 a cada una de las pre-
guntas. Como ya dijimos en el apartado de Evidencias el proceso lógico para puntuar es, a partir de las
evidencias identificadas buscar la realidad de la entidad en los distintos tramos para por último deter-
minar una puntuación de las contenidas en el tramo elegido.
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A la hora de seleccionar el tramo y la puntuación adecuada a la realidad de la organización, debe-
mos tener en cuenta los siguientes aspectos generales:
• Existen una serie de palabras o aspectos clave que ayudan a determinar claramente la elección
del tramo y la puntuación, como son: sistematizado, formalizado, grado de implantación, espo-
rádico, puntual, arbitrario, tiempo de aplicación, actividades de revisión y mejora…
• Aunque explícitamente y en ciertas ocasiones, pueda parecer que un tramo no incluye a los tra-
mos inferiores, esto no es así y siempre estará incluido en un tramo lo que establecen los que le
preceden. De tal forma que si nos situamos en el tercer tramo (puntuación entre 40 y 60), esta-
remos considerando que se realiza lo establecido en él y en los anteriores.
• La puntuación a elegir dentro de cada tramo dependerá de la consistencia de las evidencias, del
grado de aplicación o implantación, de la trayectoria y recorrido… 
• Cuando nos encontremos ante un tramo respecto del cual se cumplen ciertas cuestiones y otras
no, debemos valorar la significación de aquello que no cumplimos y, bien situarnos en las pun-
tuaciones bajas del tramo o bien, esto es lo normal, irnos a valores altos del tramo anterior.
• Es preferible ser prudentes en la concesión de puntos por parte de los evaluadores, y más cuan-
do se está comenzando a implantar un SGC y nos estamos formando y familiarizando con el
tema. 
Además, sería un inconveniente sobrevalorar la puntuación de la autoevaluación ya que cuando
a medio plazo nos planteáramos otro proceso de este tipo (con más formación, más dominio de
la materia, siendo más exigentes y rigurosos) podríamos encontrarnos con una puntuación
menor, lo que produciría una situación no deseable. 
• Las entidades excelentes puntúan la mayoría de las preguntas entre 40 y 60 puntos. Una prue-
ba de ello es que el sello de excelencia más alto que se otorga requiere una puntuación total
superior a 500 puntos (en una escala de 1 a 1.000), lo que de alguna forma viene a confirmar lo
amplio y profundo que es el modelo, y por tanto muy exigente. Como no podría ser de otra
manera, ya que tratamos con un modelo de Excelencia.
Para obtener la puntuación final de la autoevaluación, el Modelo EFQM considera una serie de
cálculos y ponderaciones (algo ya hemos visto en el Capitulo I cuando se trabajaron los distintos ‘pesos’
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que tienen los criterios del modelo) que vamos a explicar brevemente, ya que no será necesario reali-
zarlos porque éstos son calculados automáticamente por las herramientas que os proponemos. En
cualquier caso, consideramos necesario conocer cómo se obtiene la puntuación final.
A partir de la puntuación asignada a cada pregunta se obtiene la puntuación de cada subcrite-
rio. En aquellos subcriterios que tengan varias preguntas, la puntuación se obtendrá mediante la media
aritmética simple. 
La puntuación de cada criterio se obtiene, por norma general, mediante la media aritmética sim-
ple de las puntuaciones de los subcriterios que lo componen. Cabe señalar tres excepciones:
• Criterio 6. Resultados en los clientes. En este caso el subcriterio 6a es responsable del
75% del total de puntos del criterio mientas que el 6b lo es del 25%.
• Criterio 7. Resultados en las personas. Como en el caso anterior, el 7a es responsable del
75% mientras que el 7b es del 25%.
• Criterio 8. Resultados en la sociedad. En este caso el subcriterio 8a es responsable del
25% mientras que el 8b lo es del 75%.
Por último, la puntuación obtenida en cada criterio es ponderada con los pesos específicos que
tiene cada uno de ellos en el modelo (ver Capitulo I), obteniendo así los puntos ponderados de cada
criterio y por suma de todos ellos la puntuación final.
En el cuadro siguiente se muestra un esquema con el proceso para la obtención de la puntua-
ción final de una autoevaluación bajo el Modelo EFQM.
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Como ya se ha señalado anteriormente, la puntuación total puede variar entre 0 y 1.000 puntos.
Para una mejor interpretación de los resultados obtenidos, a continuación vamos a mostrar los recono-
cimientos que realiza la EFQM (julio 2007) a través de su socio nacional en España que es el Club
Excelencia en Gestión (http://wwww.clubexcelencia.org). Con ello queremos que se aprecien mejor los
distintos niveles de puntuación. 
El primer reconocimiento externo (sello de calidad, equivalente a una certificación si habláramos
de normas) denominado ‘Compromiso hacia la Excelencia’  se otorga a entidades que aplican entre un
20 y un 30% del modelo, mientras que el máximo galardón ‘Excelencia Europea 500+’ se otorga a enti-
dades que aplican más del 50% del modelo, poniéndose de manifiesto lo exigente que es.
En esta situación debemos tener presente que entidades con puntuaciones por encima de 350
puntos son consideradas organizaciones con un importante y apreciable desarrollo. A su vez, entida-
des que están comenzando con la implantación del modelo y que tienen cierto grado de desarrollo de
su gestión (algo de planificación, algo de gestión de RRHH, realizan ciertas mediciones…), podrían estar
entorno a los 100 puntos, es decir, aplicando alrededor del 10% de lo que establece el modelo.  
Entre 201 y 300 puntos EFQM
Compromiso hacia la Excelencia 
Club Excelencia en Gestión (CEG)
Committed to Excellence 
European Foundation for Quality Management (EFQM)
Entre 301 y 400 puntos EFQM
Excelencia Europea 300+ 
Club Excelencia en Gestión (CEG)
Recognised for Excellence 3 Stars
European Foundation for Quality Management (EFQM)
Entre 401 y 500 puntos EFQM
Excelencia Europea 400+ 
Club Excelencia en Gestión (CEG)
Recognised for Excellence 4 Stars
European Foundation for Quality Management (EFQM)
Más de 500 puntos EFQM
Excelencia Europea 500+ 
Club Excelencia en Gestión (CEG)
Recognised for Excellence 5 Stars
European Foundation for Quality Management (EFQM)
EL CONSENSO
El objetivo de la 1ª fase en la que estamos es la obtención de una única autoevaluación, con una
única relación de evidencias, puntos fuertes y áreas de mejora, además de una sola puntuación. Por
ello y dado que en este momento disponemos de varias autoevaluaciones, una por cada miembro del
equipo evaluador, es necesario realizar un consenso de los aspectos identificados hasta el momento,
es decir, de las evidencias y de la puntuación.
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El consenso, por tanto, va a consistir en analizar, debatir y resolver las discrepancias existentes
entre los distintos evaluadores en cada pregunta, tanto en evidencias como en puntuación. Todo ello
se realizará en una reunión presencial de todo el Equipo Evaluador.
Con el objetivo de favorecer el desarrollo de la reunión y evitar malentendidos, arbitrariedades,
lagunas, indecisiones… existen una serie de cuestiones que habría que definir previamente al desarro-
llo de la reunión de consenso, en concreto:
• Los niveles de respuestas promedio aceptable.
• Comunicar claramente a todo el equipo de evaluadores el objetivo de la reunión de consenso.
•Establecer el margen de discrepancia permitido en la puntuación (diferencia entre la puntuación
más alta y la puntuación más baja). 
• Definir claramente cómo se van a tratar las puntuaciones de 0 y las puntuaciones de NS/NC (sin
opinión).
• Determinar cómo actuar para consensuar tanto las preguntas que superen el margen de discre-
pancia como las que no.
Para definir estas cuestiones se establecerán unas reglas y normas básicas. A continuación os
proponemos, a modo de ejemplo, algunas que consideramos importantes: 
Ejemplos de Reglas y Normas para la reunión de Consenso
1. Las puntuaciones en blanco no se considerarán para calcular la media aritmética. Es
decir, para el cálculo de las puntuaciones consensuadas únicamente se considera-
rán aquellos evaluadores que hayan puntuado, teniendo en cuenta que una res-
puesta en blanco no es puntuación, no es 0. 
2. En caso de que el número de respuestas promedio sea inferior a un 80’% no tendrá
validez la autoevaluación y habrá que reconsiderar los componentes del equipo eva-
luador.
3. Se establece un margen de discrepancia de 25, es decir se marcarán con alarma
aquellas preguntas cuyo rango sea superior a esta cantidad. 
4. Para aquellas preguntas que no figuren con alarma, la puntuación de consenso será
la media aritmética de todas las puntuaciones, mientras que las evidencias se acu-
mularán todas. Será necesario unificar aquellas que se refieran al mismo hecho,
homogeneizar la redacción y describirlas con claridad y precisión.
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5. Para aquellas preguntas que ‘disparen’ la alarma se actuará de alguna de las formas
siguientes:
- Reconsiderando los evaluadores implicados alguna de las puntuaciones extre-
mas, de tal forma que automáticamente se elimine la alarma. 
- Manteniendo la media aritmética de las puntuaciones sin reconsiderar ninguna
puntuación a pesar de que se haya superado el margen de discrepancia. Esta
opción debería ser decidida por unanimidad. 
- Establecer manualmente una puntuación total consensuada para la pregunta,
independientemente de la media obtenida. 
- Si tras la debida argumentación de las puntuaciones y evidencias se mantiene la
discrepancia, es decir, no se han realizado las modificaciones suficientes para
que ésta desaparezca, se eliminará la puntuación más alta y la más baja, asig-
nándoles un valor en blanco para que no incidan en la media.
- …
También se pueden tratar temas como el tiempo dedicado a cada pregunta, sistema
de toma de decisiones (ej. votación)…
Previamente a la celebración de la reunión de consenso, el Comité de Calidad deberá preparar-
la. Para ello cada uno de los evaluadores tendría que haber enviado, con la antelación debida, su auto-
evaluación completa. Con la información de todos los evaluadores el Comité deberá completar la Tabla
de Consenso (se recoge la puntuación), y agrupar todas las evidencias en cada una de las preguntas.
Esta Tabla de Consenso, junto con la relación de evidencias y las reglas y normas básicas esta-
blecidas, será entregada a cada evaluador antes de comenzar con el consenso. Además cada evalua-
dor deberá llevar su propia autoevaluación. 
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Los datos a cumplimentar en esta tabla son el número total de evaluadores, la puntuación de
cada pregunta de cada evaluador y la puntuación de consenso en caso de que se opte por introducir-
la manualmente (ver Normas y Reglas para la reunión de Consenso).
GENERACIÓN DE ÁREAS DE MEJORA Y PUNTOS FUERTES
Una vez finalizado el Consenso y, por tanto, con una única Autoevaluación (puntuación y eviden-
cias), vamos a identificar las áreas de mejora y los puntos fuertes, completando con ello la 1ª fase que
habrá consistido en un diagnóstico y una descripción fiel de la realidad, donde contaremos con:
• Una evidencias que describirán lo que hacemos.
• Una puntuación que nos indicará en qué grado aplicamos el Modelo EFQM.
• Unos puntos fuertes que nos pondrán de manifiesto aquello que realizamos 
excepcionalmente bien.
• Unas áreas de mejora que nos indicarán aquello en los que debemos mejorar.
PUNTOS FUERTES
Un punto fuerte o una buena práctica es una actividad, método o sistema de trabajo debidamen-
te documentado, implantado, comprobado, reconocido y con un recorrido suficiente (tiempo de implan-
tación) que demuestra su eficacia, que excede las prácticas operativas actuales y conocidas de un
entorno de trabajo (centro, organización, sector…) o contiene algún elemento innovador o se realiza
excepcionalmente bien y puede llegar a ser un ejemplo a seguir en otros servicios o centros de la pro-
pia organización, o incluso en otras organizaciones.
Para la identificación de los puntos fuertes utilizaremos las evidencias recogidas en la autoeva-
luación, siendo recomendable que sea el Comité de Calidad quien los identifique.
Consideraciones en la identificación de puntos fuertes:
• Que una organización identifique entre 5 y 10 puntos fuertes, de acuerdo a la definición
que se ha realizado, es más que suficiente.
• Debe existir una coherencia entre la puntuación y la identificación de puntos fuertes en los
distintos subcriterios.
• Los puntos fuertes podrán ser absolutos o relativos, tanto en función de su relación con
los aspectos que trabaja el subcriterio como en su ámbito de aplicación (por ejemplo, que
se aplique únicamente en un centro de trabajo).
Como en el caso de la evidencias hay que ser cuidadoso en la descripción de los puntos fuer-
tes, tratando de hacer descripciones precisas, completas y que puedan ser comprendidas por perso-
nas ajenas a la organización.
En este sentido, a continuación se muestra un par de ejemplos de cómo podría ser la definición
correcta e incorrecta de un punto fuerte. 
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Para la identificación de los puntos fuertes proponemos la utilización de la siguiente tabla, donde
se indicará el subcriterio con el que está relacionado el punto fuerte, el criterio, la puntuación asignada
en la autoevaluación y la descripción del punto fuerte.
ÁREAS DE MEJORA
Con toda la información que hemos generado hasta este momento en el proceso de autoeva-
luación, estamos en disposición de identificar las áreas de mejora que culminen este autodiagnóstico.
Se trata de aquellos aspectos, temas o cuestiones a mejorar en la organización.
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EJEMPLOS DE DEFINICIÓN DE PUNTOS FUERTES
INCORRECTO CORRECTO
Se favorece la integración
con los 
GRUPOS DE
AUTOGESTIÓN.
Con el objetivo de favorecer la integración social y como complemento
a los programas y actividades desarrollados en la entidad, se ha promo-
vido la creación de GRUPOS DE AUTOGESTIÓN compuestos por usua-
rios con discapacidad intelectual que cuentan con el apoyo de la enti-
dad en aspectos como: cesión de locales, supervisión de actividades y
acompañamiento.
Colaboraciones y alianzas
con otras entidades.
A partir de la convicción de la necesaria colaboración en el desarrollo de
programas con otras organización, existe la premisa de que en el dise-
ño y formulación de todos los proyectos se debe considerar por defec-
to posibles colaboraciones o alianzas con otras organizaciones, siendo
el criterio la eficacia y la eficiencia de las actividades previstas. En caso
de no ser factible colaboración o alianza alguna, se debe argumentar.
Fuente: elaboración Fundación Luis Vives
Fuente: elaboración Fundación Luis Vives
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Se identificarán para cada uno de los subcriterios del modelo. Para facilitar su identificación
debemos:
• Tener claro lo que se debería hacer, es decir, lo que el subcriterio del modelo plantea o pro-
pone que debería hacer la entidad.
• Tener bien definido lo que se hace, es decir, lo que la organización hace en mayor o menor
medida y que se ha reflejado en la autoevaluación a través de las evidencias consensuadas.
A partir de este planteamiento y por diferencia entre lo que debería ser y lo que es, obtendría-
mos lo que hay que mejorar, es decir nuestras áreas de mejora.
Ya que se trata de una actividad muy mecánica, es recomendable que la identificación de las
áreas de mejora sea realizada por el Comité de Calidad a partir de la información recogida en la auto-
evaluación consensuada.
A continuación vamos a trabajar cómo describir correctamente un área de mejora. Debemos
tener presente lo siguiente:
• No describe una acción sino un aspecto, tema, área, cuestión a mejorar…
• No se trata de definir cómo hay que mejorar sino dónde hay que mejorar. Recordad que
estamos en la fase de diagnóstico, de descripción de la realidad, todavía no es el momen-
to de proponer mejoras.
• No es necesario que se concrete excesivamente el área de mejora, sino que puede ser un
aspecto genérico, por ejemplo la comunicación interna. La concreción se realizará a tra-
vés de las acciones que nos van a permitir mejorar.
En la siguiente tabla figuran algunos ejemplos de áreas bien y mal definidas, principalmente por-
que se está planteando la solución o mejora, cuando esto será tarea de los equipos de mejora, como
veremos en la 2ª fase.
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Fuente: elaboración Fundación Luis Vives
EJEMPLOS DE DEFINICIÓN DE ÁREAS DE MEJORA
INCORRECTO CORRECTO
Desarrollar desayunos de trabajo con una repre-
sentación de los órganos de gobierno y usuarios.
Contacto de los órganos de gobierno con los
usuarios y clientes con el objetivo de conocer,
satisfacer y dar respuesta a las necesidades y
expectativas de este grupo de interés.
Definir un cuadro de mando que contenga, ade-
más de otros datos, los indicadores de percep-
ción más significativos de cada programa.
Obtención y gestión de información de indicado-
res de percepción de los diferentes programas.
Incorporar a la definición de puestos de trabajo 
el aspecto HABILIDADES PERSONALES como
un requerimiento a definir en cada puesto.
Identificación de las necesidades de la organiza-
ción en materia de RRHH.
Definir un proceso para la gestión del Plan de
Formación, considerando la evaluación del des-
empeño.
Adecuación de las necesidades de la organiza-
ción en materia de RRHH con las habilidades y
competencias de las personas.
Cuaderno_EFQM_cap_III  26/10/07  12:55  Página 41
Para la identificación de las áreas de mejora os proponemos la utilización de la siguiente tabla,
donde se indicará el subcriterio en el que se está identificando el área de mejora, la puntuación asigna-
da en la autoevaluación, el criterio y la descripción del área. Además esta tabla con su contenido se
continuará utilizando en pasos posteriores del proceso de implantación.
INFORME DE LA AUTOEVALUACIÓN
Por último, y como cierre de esta 1ª fase, hay que realizar un informe que documente correcta-
mente el proceso realizado.
Este documento debería ser aprobado por el órgano de gobierno correspondiente para dar por
finalizada completamente la Autoevaluación.
Su importancia radica en que va a tener diferentes utilidades. A corto plazo podrá ser utilizado
para comunicar y difundir la autoevaluación realizada entre las personas de la organización, quizá no de
toda la información que contendrá, ya que podría ser demasiada, pero sí será la fuente de verificación
de aquella que se quiera difundir. También contendrá toda la información necesaria para alimentar la 2ª
fase, consistente en la definición y desarrollo de los Planes de Acción para la mejora.  
En años sucesivos, este informe justificará haber realizado una autoevaluación cumpliendo con
las formalidades requeridas por la EFQM, cuestión necesaria para poder optar a la concesión de un
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sello de calidad. Además, las personas y equipos que en el futuro continúen trabajando el SGC de la
organización, dispondrán de información completa y rigurosa sobre el trabajo realizado.
A continuación presentamos una propuesta del contenido que debería tener este informe:
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PROPUESTA DE CONTENIDO DE INFORME DE AUTOEVALUACIÓN
INFORME DE AUTOEVALUACIÓN  Según el Modelo EFQM de Excelencia
1. Introducción.
• Política de Calidad de la organización.
• Decisión sobre el establecimiento del Sistema de Calidad en la entidad.
• Responsable de Calidad en la organización.
• Antecedentes y constitución del Comité de Calidad.
• Formación recibida por el Comité de Calidad.
2. Objetivos de la autoevaluación.
• Definición del alcance de la autoevaluación y de los objetivos perseguidos.
3. Estrategia seguida.
• Selección y formación del Equipo Evaluador.
• Respecto al cuestionario de autoevaluación:
- Grado de comprensión de las preguntas.
- Principales dificultades detectadas en el cuestionario.
• Respecto a la utilización de la herramienta informática:
- Ventajas aportadas por la herramienta.
- Principales dificultades encontradas en su utilización.
• Respecto a la valoración de los resultados:
- Coherencia global con el grado de aplicación del sistema de calidad en la entidad.
4. Valoración general del proceso de autoevaluación.
5. Resultados de la autoevaluación (aplicación informática).
• Resumen de resultados.
• Gráficos de resultados.
• Cuestionario completo: puntuación y evidencias.
• Tabla de consenso.
• Relación de puntos fuertes.
• Relación de áreas de mejora.
Fuente: elaboración Fundación Luis Vives
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S
CAPÍTULO IV. 2ª FASE: PLANES DE ACCIÓN PARA LA
MEJORA
SUMARIO
Priorización y selección de las áreas de mejora
Definición de las acciones de mejora a partir de las áreas seleccionadas
Definición de los planes de acción
Cronograma
Ficha de Acción
Creación de los equipos para la mejora
Informe de los planes de acción: presentación a los órganos 
de gobierno. Aprobación
Desarrollo de las acciones de mejora: propuesta y aprobación
Implantación de los enfoques de gestión (mejoras propuestas y aprobadas)
Esta 2ª fase tiene como objetivo culminar la autoevaluación realizada, cerrando el círculo de la
mejora continua, mediante la definición e implantación de unas acciones para la mejora concretas.
Como en la fase anterior, vamos a describir de manera secuencial cada uno de los pasos que
proponemos seguir de acuerdo a la metodología de intervención propuesta (Capítulo II).
PRIORIZACIÓN Y SELECCIÓN DE LAS ÁREAS DE MEJORA
En situaciones normales, las organizaciones que realizan una autoevaluación de acuerdo al
método propuesto en la fase anterior suelen identificar más de un centenar de áreas de mejora (dos ó
más por subcriterio), desde aquellas que exigen una toma de decisión estratégica a otras que requie-
ren arreglos rápidos específicos.
En cualquier caso y dada la limitación de recursos existente en las organizaciones, se hace nece-
saria la elección de algunas de la áreas identificadas para su desarrollo posterior en los Planes de
Acción. Para ello proponemos la utilización de criterios objetivos que nos aseguren la elección de las
áreas más idóneas de acuerdo a nuestras preferencias y recursos. Proponemos que se realice una prio-
rización, es decir una ordenación de acuerdo a los criterios de importancia y viabilidad. Aunque existen
o se pueden desarrollar métodos más complejos o que consideren más variables en el análisis, enten-
demos que el método propuesto es suficiente además de sencillo en su aplicación.
A continuación vamos a trabajar los criterios a utilizar para la priorización:
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• Importancia. Se trata de un criterio totalmente subjetivo de cada una de las personas que parti-
cipa en el proceso de priorización. A pesar de su subjetividad, sí se pueden establecer, y reco-
mendamos que se haga, aspectos a tener en cuenta para evaluar la importancia de cada área,
lo que nos permitirá una valoración más homogénea al menos en los elementos a considerar.
Ejemplo: aspectos que podrían considerarse para evaluar la importancia de cada área
de mejora
- Relación del área con  el desarrollo del Plan Estratégico
- Importancia de las actividades y servicios afectados por el área
- Según a los grupos de interés que afecte y cómo lo haga
- Según el impacto que tenga el área en la organización
- Según afecte o no a las personas de la organización
- ….
• Viabilidad. Este criterio, por el contrario, se caracteriza por ser mucho más objetivo ya que eva-
lúa la capacidad económica y técnica de la organización para mejorar cada área identificada, así
como la pertinencia institucional de éstas.
Ejemplo: preguntas a responder para evaluar la viabilidad de cada área de mejora
- ¿Se dispone del personal interno adecuado para desarrollar la mejora, tanto en dis-
ponibilidad de tiempo como en capacidad técnica?
- ¿Se cuenta con los recursos materiales necesarios, sobretodo si hubiera que contra-
tar a profesionales para desarrollar la mejora?
- ¿Es coherente y está alineada con la política y estrategia de la organización?
- ¿Las decisiones pueden ser adoptadas en el marco de aplicación del Modelo EFQM
de Excelencia?
- ….
Se recomienda que la priorización sea realizada por un grupo de trabajo no muy extenso y sobre-
todo que esté compuesto por personas que conozcan bien la planificación estratégica de la organiza-
ción así como la disponibilidad de recursos, ya que, como se ha podido apreciar, son elementos nece-
sarios para realizar la priorización. Una grupo ideal para realizar la priorización podría ser el Comité de
Calidad más alguna persona del equipo directivo y de los órganos de gobierno (Junta Directiva o
Patronato), si no estuvieran ya representados en dicho comité.
Lo que se les pide a estas personas es que, individualmente, valoren de 1 a 100 la importancia
y la viabilidad de cada una de las áreas de mejora ya identificadas. Una vez se disponga de la valora-
ción de todas se procederá a calcular la media aritmética de cada puntuación, completando con el
resultado obtenido la tabla que veíamos en el paso previo ‘Generación de áreas de mejora’.
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Por último, para completar este paso debemos realizar la selección de áreas de mejora a trabajar
en el Plan de Acción que estamos definiendo. Para ello ordenaremos las áreas según la puntuación obte-
nida y de mayor a menor, para a continuación establecer la puntuación de corte, es decir la puntuación
mínima que deben tener las áreas a trabajar en el plan de acción. Esta puntuación se indicará en el apar-
tado correspondiente (arriba a la derecha de la tabla). Hecho esto, en la columna de la derecha ‘Plan de
Acción’ se marcarán con ‘SI’ aquellas áreas que se incorporan a los planes y con ‘NO’ el resto. 
DEFINICIÓN DE LAS ACCIONES DE MEJORA A PARTIR DE LAS ÁREAS
SELECCIONADAS
Si recapitulamos el trabajo realizado hasta ahora, observamos que hemos identificado y selec-
cionado una serie de aspectos o áreas de nuestra organización que queremos mejorar. El siguiente
paso que nos planteamos dar en nuestro proceso es el de concretar en acciones de mejora las áreas
seleccionadas. 
Para comprender mejor este paso, a continuación relacionamos las características que debe
tener una acción de mejora:
• Una acción de mejora representa la voluntad de actuar para resolver una o más áreas de
mejora detectadas en la autoevaluación.
• A diferencia de las áreas supone una decisión (acción) frente a una observación.
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• Deberá definirse de forma sólidamente fundamentada10 e integrada11. Incluirá la definición
del despliegue sistemático12 que se deberá seguir para su implantación y la evaluación
que tendrá que llevarse a cabo para medir su eficacia.
• Se encargará su definición (propuesta de enfoque de gestión, sistema, método…) a un
equipo para la mejora, sugiriendo la metodología propuesta en esta guía que estos equi-
pos sean internos siempre que sea factible. Puede darse el caso de que algunas acciones
requieran total o parcialmente la contratación de recursos externos.
• Se utilizará una ficha de acción de mejora donde se recogerán los principales elementos
para una más amplia y completa definición de la acción de mejora.
Debido a la estructura del modelo es posible que nos encontremos áreas de mejora selecciona-
das (priorizadas) que estén trabajando el mismo tema pero desde puntos de vista distintos (subcriterios
del modelo), es decir áreas de mejora relacionadas. En estos casos se propone que las acciones de
mejora que vamos a definir agrupen a aquellas áreas relacionadas. Para ilustrarlo vamos a citar algu-
nos ejemplos.
Ejemplos de Áreas de Mejora relacionadas
• Vamos a suponer el tema de la ‘Comunicación Interna’. Como se puede apreciar, este
tema es trasversal al modelo y se trabaja en varios criterios y subcriterios desde diferen-
tes puntos de vista. Por este motivo es probable que cuando se han identificado las áreas
de mejora existan varias relacionadas con la comunicación interna. A continuación se rela-
cionan lo que podrían ser áreas de mejora relacionadas con la comunicación interna y
ordenadas por subcriterios:
Áreas de mejora
1. Subcriterio 1d: Comunicación de los líderes con las personas de la organización.
2. Subcriterio 2e: Comunicación de la planificación y objetivos a las personas de la
organización.
3. Subcriterio 3d: Sistema de comunicación interna, información, canales, periodicidad…
4. Subcriterio 5b: Participación y comunicación en los cambios y mejoras de los pro-
cesos por parte de las personas de la organización.
5. Subcriterio 7a: Medición de la satisfacción de las personas de la organización res-
pecto de la comunicación interna. 
Si suponemos que todas estas áreas han pasado el corte en la priorización, puede
suceder que cuando vamos a definir las ACCIONES DE MEJORA nos planteemos traba-
jar conjuntamente varias de ellas, buscando una mayor eficiencia y coherencia en las
mejoras que vamos a proponer. Vamos a suponer que decidimos agrupar todas las áreas
en la misma acción de mejora. La acción de mejora resultante podría ser:
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10 Sólidamente fundamentada: significa que tiene una lógica clara centrada en las necesidades actuales y futuras de la organización, que se
hace realidad a través de procesos bien definidos y que está claramente orientada hacia las necesidades de los grupos de interés afectados.
11 Integrada: significa que apoya y está alineada claramente con la Política y Estrategia, y vinculada correctamente con otros enfoques cuando
proceda. 
12 Sistemático: se refiere a que el despliegue está estructurado y planificado.
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Acción de mejora (agrupa las áreas 1, 2, 3, 4 y 5)
‘Establecer un sistema de comunicación interna a partir de un análi-
sis de necesidades y expectativas de las personas de la organización.
Además de otras consideraciones, el sistema propuesto debe tratar la
comunicación (canales multidireccionales, contenidos, periodicidad…) de
los líderes con las personas de la organización, el despliegue de la planifi-
cación y de los objetivos, la participación y comunicación en los cambios y
mejoras y un sistema de medición de la satisfacción de las personas y de
la eficacia del sistema de comunicación interna’
• Otro ejemplo podría ser la ‘Gestión por Procesos’, eje trasversal que se trata desde dife-
rentes puntos de vista en varios criterios y subcriterios. A continuación relacionamos posi-
bles áreas relacionadas con este tema:
Áreas de mejora
1. Subcriterio 1b. Definición, desarrollo e implantación de un sistema de gestión por
procesos por parte de los líderes.
2. Subcriterio 2d. Identificación, diseño y comunicación del esquema general de pro-
cesos clave alineado con la política y estrategia.
3. Subcriterio 5b. Sistema de mejora de los procesos.
4. Subcriterio 6a y 6b. Criterios y sistema para el establecimiento de indicadores de
percepción y rendimiento en los procesos.
Como en el caso anterior vamos a suponer que establecemos una ACCIÓN DE
MEJORA que va a trabajar simultáneamente todas las áreas relacionadas. Esta acción de
mejora resultante podría ser así:
Acción de mejora (agrupa las áreas 1, 2, 3 y 4)
‘Definir y comunicar los principios del Sistema de Gestión por
Procesos aplicable en la organización, definiendo y comunicando el mapa
de procesos y los propietarios de cada uno de ellos. Además comunicar el
esquema general de procesos clave para el despliegue de la política y
estrategia, el sistema general de mejora continua de los procesos y los cri-
terios para el establecimiento de indicadores de percepción y rendimiento
en todos los procesos’
La tabla propuesta para realizar este paso nos va a presentar automáticamente las áreas selec-
cionadas en la priorización (nos las muestra en el bloque de la izquierda) y nos permite hacer agrupa-
ciones de hasta cinco áreas en la definición de las acciones (bloque de la derecha). 
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Las columnas que figuran a la derecha de la tabla con el título PLAN DE ACCIÓN están destina-
das a que podamos identificar (número y nombre) los diferentes planes que queremos crear o bien uno
genérico si decidimos agrupar todas las acciones en un único plan de acción.
El crear varios planes de acción simultáneos donde agrupar las acciones tiene sentido cuando
hay una cantidad suficiente de acciones agrupables por algún criterio; en caso contrario, que suele ser
lo habitual, se identifica un único plan genérico para todas las acciones, por ejemplo ‘1. Plan de Acción
2007’.
Cuando se decida crear distintos planes de acción, se recomienda optar por nomenclaturas cla-
ras y relacionas con el modelo, como pueden ser los propios criterios del modelo: ‘Liderazgo’,
‘Personas’, ‘Resultados en los usuarios’… aunque esta nomenclatura nos va a limitar la agrupación de
áreas. Quizá es más recomendable acudir a los ejes trasversales del modelo: ‘Comunicación’,
‘Usuarios’, ‘Personas’, ‘Procesos’, ‘Gestión del conocimiento’…, nomenclatura que sí nos va a permi-
tir agrupar áreas en las diferentes acciones. En cualquier caso, cada organización decidirá el nombre
que quiere asignar a sus planes, siendo necesario asignar alguno para el correcto funcionamiento de la
aplicación de ayuda. 
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Fuente: elaboración Fundación Luis Vives
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DEFINICIÓN DE LOS PLANES DE ACCIÓN: CRONOGRAMA Y FICHA DE ACCIÓN
A continuación vamos a desarrollar y concretar los planes de acción y en particular las acciones
previstas. Para ello vamos a contar con dos herramientas, el Cronograma y la Ficha de Acción.
La confección de estas herramientas consideramos que debe ser responsabilidad del Comité de
Calidad, si bien debería ser un trabajo participado o al menos consensuado con los equipos directivos
y órganos de gobierno. 
CRONOGRAMA
Se trata de una tabla, basada en el Diagrama de Gantt, con información genérica de los planes
de acción definidos. En concreto la información que habría que definir es la siguiente:
• Fecha de inicio y fin del plan de acción (número de meses). Este periodo se refiere al plazo
dado a los equipos de mejora para desarrollar la acción encomendada y proponer la mejo-
ra (sistema, enfoque, método de trabajo…).
Se sugieren planes para periodos cortos, entre seis y doce meses de duración. Es prefe-
rible ir encadenando planes de acción de corta duración (de 6 – 9 meses) a concretar pla-
nes con plazos más amplios y lógicamente con más cantidad de acciones a desarrollar.
Esto se debe, principalmente, a que entendemos que es importante ver cuanto antes los
resultados de todo este proceso, es decir las mejoras implantadas. 
• Planes de Acción y Acciones de Mejora. Esta información se exporta automáticamente de
la tabla que vimos en el paso anterior.
• Cronograma de ejecución. Recoge gráficamente los tiempos y momentos asignados al
desarrollo de cada acción en el periodo que dura el plan. 
Dado que normalmente las acciones de mejora van a ser desarrolladas por equipos de
mejora internos y que seguramente se plantee como un trabajo complementario a su labor
habitual, es recomendable que se den plazos amplios que no impliquen una excesiva
dedicación que pueda provocar rechazo.
Este formato nos permite establecer vínculos para las distintas acciones, como puede ser
que para comenzar una acción sea necesario haber finalizado otra distinta, o bien que una
acción no pueda comenzar a desarrollarse hasta un momento determinado por la dispo-
nibilidad del equipo de mejora, o porque no sea el momento del año adecuado, etc.   
• Fechas de cada acción. En este apartado se indican las fechas exactas para el comienzo
y fin del desarrollo de cada una de las acciones de mejora. La fecha final indica, por tanto,
el momento en que el equipo de mejora debe presentar el resultado de su trabajo (pro-
puesta de mejora) al Comité de Calidad.
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A continuación se muestra un ejemplo de la tabla, incluida en la aplicación, para realizar el cronograma.
FICHA DE ACCIÓN
La otra herramienta a cumplimentar con la que prácticamente quedarían definidos los Planes de
Acción es la Ficha de Acción.
El objetivo principal de la Ficha de Acción es proporcionar información complementaria y útil que
guíe y oriente a los equipos de mejora en la labor que se les va a encomendar: desarrollar las acciones
de mejora y proponer un sistema, enfoque, método…
La ficha propuesta en esta guía recoge una serie de elementos que por supuesto pueden ser
complementados con otro tipo de información que se considere relevante para la organización que la
está desarrollando. 
Parte de la información que figura en la ficha, como fechas, nombre, áreas y subcriterios traba-
jados…, es exportada automáticamente de las tablas previas, teniendo únicamente que completar la
siguiente información:
• Equipo de mejora13. Se indicarán las personas o cargos que se proponen como equipo
para desarrollar la acción de mejora. Este equipo será el responsable de proponer el sis-
tema, método, enfoque… que produzca la mejora, de acuerdo a lo establecido en la pro-
pia ficha (plazos, recursos, objetivos…). 
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Fuente: elaboración Fundación Luis Vives
13 Los Equipos de Mejora se tratan más detenidamente en un apartado posterior de este capítulo.
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• Argumentación o justificación. Se trata de explicar brevemente cuales son los motivos que
se han considerado (principalmente en la priorización, es decir tanto en importancia como
en viabilidad) para llegar a proponer esta acción de mejora.
• Orientaciones y objetivos. Este es uno de los elementos fundamentales de la ficha y de su
utilidad, ya que lo que se pretende con estas orientaciones y objetivos es concretar y
orientar al equipo de mejora sobre el alcance, metodología, impacto, repercusión… que
tendrá que tener el desarrollo de la acción y su resultado. Es decir delimitar el camino a
seguir y a donde queremos llegar. Es importante tener presente que no se trata de insi-
nuarles o proponerles la mejora, ya que esto es precisamente para lo que se ha constitui-
do ese equipo.
A continuación se indican algunos ejemplos de orientaciones y objetivos.
Ejemplos de Orientaciones y Objetivos para la Ficha de Acción
Para ilustrar este ejemplo vamos a utilizar las acciones de mejora utilizadas en un ejem-
plo anterior:
Acción de mejora
‘Establecer un sistema de comunicación interna a partir de un análisis de necesidades
y expectativas de las personas de la organización. Además de otras consideraciones,
el sistema propuesto debe tratar la comunicación de los líderes con la organización, el
despliegue de la planificación y de los objetivos, la participación y comunicación en los
cambios y mejoras y un sistema de medición de la satisfacción de las personas y de la
eficacia del sistema de comunicación interna’
Orientaciones y objetivos
- En el análisis de necesidades y expectativas previo considerar a los empleados,
voluntarios, socios y colaboradores directos.
- Aplicar un criterio de optimización de recursos en lo relativo a consumo de papel.
- Favorecer la aplicación de nuevas tecnologías.
- …
Acción de mejora
‘Definir y comunicar los principios del Sistema de Gestión por Procesos aplicable en la
organización, definiendo y comunicando el mapa de procesos y los propietarios de
cada uno de ellos. Además comunicar el esquema general de procesos clave para el
despliegue de la política y estrategia, el sistema general de mejora continua de los pro-
cesos y los criterios para el establecimiento de indicadores de percepción y rendimien-
to en todos los procesos’
Orientaciones y objetivos
- Prever una formación en Gestión por Procesos de las personas que componen el
equipo de mejora.
- Identificar y evaluar herramientas informáticas orientadas a la gestión por procesos.
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- Realizar una prueba piloto con un servicio concreto definiendo alguno de los proce-
sos que se desarrollan en él
- …
• Recursos necesarios. En este apartado se deben recoger todos aquellos recursos o input nece-
sarios para desarrollar la acción de mejora sin incluir al propio equipo de mejora.
Ejemplos de Recursos necesarios para el desarrollo de la Acción
- Formación para los componentes del equipo de mejora en la definición de sistemas
de comunicación (entre 15 – 20 h.)
- Recopilación de toda la normativa aplicable en materia de medio ambiente y relacio-
nada con la actividad que realizamos
- Aplicación informática para el desarrollo de diagramas de flujo en la definición de procesos
- Habilitación de una sala de reuniones en la sede central para el trabajo del equipo de
mejora
- Disponibilidad de un portátil durante el tiempo que se esté trabajando la acción de
mejora
- …
• Periodicidad, método y responsable del seguimiento. Debemos establecer un sistema de segui-
miento del trabajo del equipo de mejora con el objetivo de verificar el correcto planteamiento en
el desarrollo de la acción y procurar un buen ritmo de trabajo para evitar ‘parones’ y retrasos.
Para ello se establecerá la periodicidad con que se va a revisar el trabajo, cómo se realizaría (con
un informe, una reunión…) y quien va a ser el responsable de realizar este seguimiento, normal-
mente algún miembro del Comité de Calidad o éste en su conjunto.  
• Fecha prevista de implantación. Se refiere a la fecha prevista de implantación del enfoque, siste-
ma o método propuesto por el equipo de mejora y aprobado por los órganos de gobierno. Esta
fecha no tiene por qué ser a partir de la finalización del Plan de Acción, pudiéndose optar por ir
implantando las mejoras a medida que van finalizando los equipos sus propuestas, toda vez que
sean aprobadas por los órganos de gobierno.  
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Fuente: elaboración Fundación Luis Vives
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CREACIÓN DE LOS EQUIPOS PARA LA MEJORA
Como ya hemos visto, los Equipos para la Mejora son los responsables de desarrollar las accio-
nes de mejora incluidas en los Planes de Acción y de proponer la mejora en cuestión, a través normal-
mente de un sistema, enfoque, método de trabajo, etc.
La metodología propuesta en esta guía propone que estos equipos estén constituidos por per-
sonas de la organización, salvo en aquellos casos en los que no existe una disponibilidad o capacidad
suficiente entre las personas de la organización para desarrollar alguna de las acciones previstas.
También se propone que sea el Comité de Calidad quien coordine y gestione la formación de los equi-
pos de mejora.
En ocasiones, para la elección de las personas que compondrán estos equipos se puede hacer
una petición de personas que voluntariamente quieran participar. Esta iniciativa favorece y asegura la
implicación y el compromiso de estas personas, lo que sin duda es bueno para el proceso. Por el con-
trario, puede pasar que no se consigan equipos equilibrados o suficientemente capacitados, por lo que
este proceso de solicitar voluntarios no es incondicional y habrá que reservarse la decisión final sobre
la composición de los equipos.
Habitualmente, debido a que con la petición de voluntarios no se cubre la demanda, el Comité
de Calidad debe proponer la composición de los equipos. Para ello deberá conjugar los siguientes
aspectos:
- La acción de mejora a desarrollar.
- La capacidad técnica de las personas y su disponibilidad.
- La visión que cada persona puede aportar en función de su ubicación en la estructura de
la organización.
Es muy recomendable que las personas propuestas por el Comité de Calidad acepten de buen
grado su participación, por lo que éste deberá comunicar y consensuar con ellos su posible participa-
ción con el objetivo de que cuando se produzca la aprobación de los Planes de Acción (incluidos los
equipos de mejora propuestos) no surjan sorpresas, malestar o rechazos.
El trabajo de los Equipos de Mejora comenzará cuando, una vez aprobados los Planes de
Acción, se les comunique y entregue formalmente la ficha de acción. Esta actividad es conveniente rea-
lizarla mediante una reunión presencial del Comité de Calidad y el Equipo de Mejora donde se repasen
todos los aspectos de la acción de mejora: objetivos, recursos, seguimiento… 
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INFORME DE LOS PLANES DE ACCIÓN: PRESENTACIÓN A LOS ÓRGANOS
DE GOBIERNO. APROBACIÓN
Para finalizar esta 2ª fase hay que realizar un informe que documente correctamente el proceso
realizado.
Este documento debería ser aprobado por el órgano de gobierno correspondiente para dar por
finalizada la elaboración de los Planes de Acción.
Su utilidad principal será poder comunicar y difundir los Planes de Acción elaborados entre las
personas de la organización. Esta acción favorece la implicación y el sentido de pertenencia, ya que
prácticamente todas las personas pueden ver áreas de mejora detectadas que afectan a sus condicio-
nes de trabajo o que les preocupan especialmente. 
En años sucesivos, este informe justificará haber elaborado unos Planes de Acción cumpliendo
con las formalidades requeridas por la EFQM, cuestión necesaria para poder optar a la concesión de
un sello de calidad. Además las personas y equipos que en el futuro continúen trabajando el SGC de
la organización, dispondrán de información completa y rigurosa sobre el trabajo realizado.
A continuación presentamos una propuesta del contenido que debería tener este informe:
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PROPUESTA DE CONTENIDO DE INFORME DE AUTOEVALUACIÓN
INFORME ELABORACIÓN DE PLANES DE ACCIÓN  
A partir de la Autoevaluación realizada según el Modelo EFQM de Excelencia
1. Datos de la Autoevaluación.
Información extraída del Informe de Autoevaluación.
- Resumen de resultados.
- Relación de Puntos fuertes.
- Relación de Áreas de mejora.
2. Priorización de las Áreas de Mejora.
- Método de trabajo: participantes, criterios de valoración, metodología.
- Relación de Áreas de Mejora priorizadas (Tabla de la aplicación informática).
3. Agrupación de áreas y definición de Acciones de mejora.
- Método de trabajo: participantes, metodología.
- Relación de Acciones de Mejora con la agrupación de áreas.
Tabla de la aplicación informática.
4. Definición de los Planes de Acción.
- Cronograma.
Tabla de la aplicación informática.
5. Fichas de las Acciones de Mejora.
Tabla de la aplicación informática.
6. Creación de los Equipos de Mejora.
- Consideraciones y criterios.
- Componentes.
7. Procedimiento a seguir para la Aprobación del Plan de Acción.
Fu
en
te
: e
la
bo
ra
ci
ón
 F
un
da
ci
ón
 L
ui
s 
V
iv
es
Cuaderno_EFQM_cap_IV  26/10/07  13:02  Página 57
DESARROLLO DE LAS ACCIONES DE MEJORA: PROPUESTA Y APROBACIÓN
Con la aprobación del Plan de Acción por parte de los órganos de gobierno debe dar comienzo
el desarrollo de las acciones de mejora de acuerdo a la planificación prevista (Cronograma).
Para ello, tal y como se ha comentado, la primera actividad será comunicar formalmente a los
Equipos de Mejora cada una de las acciones asignadas, mediante una reunión presencial del Comité
de Calidad y el equipo correspondiente donde se le entregue la Ficha de Acción y se comente cada
uno de sus aspectos.
Es fundamental y hay que prestar especial atención a que se comprendan adecuadamente los
objetivos y consideraciones establecidos en cada acción, ya que como vimos es un elemento determi-
nante para el desarrollo de la mejora. Además habrá que tratar expresamente el seguimiento propues-
to y los plazos asignados.
El Comité de Calidad va a tener un papel protagonista durante el desarrollo de los Planes de
Acción ya que además de coordinar el proceso, debe ser el referente para todos los equipos respecto
a la resolución de dudas y a la verificación de los planteamientos que se van realizando.
El trabajo del Equipo de Mejora finaliza, en los plazos previstos, con la presentación por escrito
de la propuesta de mejora. Esta propuesta consistirá, normalmente, en un documento que defina un
sistema, un enfoque de gestión o un método de trabajo, con todos los elementos necesarios y acorde
con las características de la organización. En esta adecuación de la propuesta a la realidad de la orga-
nización influyen considerablemente los objetivos y consideraciones establecidos en la ficha.
Es importante que el Comité de Calidad trasmita adecuadamente esta idea para que el trabajo
realizado por los equipos de mejora sea lo más eficaz posible y se realicen propuestas consecuentes y
coherentes con la realidad de la organización, evitando trabajos demasiado complejos y presuntuosos
o excesivamente simples y flojos. 
Realmente este paso es la razón de ser de todo el proceso de Autoevaluación y elaboración de
Planes de Acción, ya que todo ello es instrumental para conseguir definir la mejora a implantar. 
IMPLANTACIÓN DE LOS ENFOQUES DE GESTIÓN (MEJORAS PROPUESTAS
Y APROBADAS)
Cada una de las propuestas realizadas por los equipos de mejora deberá ser aprobada formal-
mente por los órganos de gobierno ya que ésta pasará a formar parte de los enfoques de gestión de
la organización, es decir, del modelo de sistema de gestión aplicado, y esto es una responsabilidad
directa de los órganos de gobierno.
A lo largo de todo el proceso se han hecho continuas referencias a lo importante que es la par-
ticipación o al menos el conocimiento de los órganos de gobierno de todos los pormenores del proce-
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so, de tal forma que llegados a este punto podamos decir que el proceso ha sido supervisado por
éstos, lo que minimizará sustancialmente posibles desacuerdos con el trabajo realizado.
En cualquier caso, y dadas las estructuras jerárquicas existentes en prácticamente la totalidad de
las entidades que trabajan la acción social en el Tercer Sector, estas propuestas deben ser aprobadas y
por lo tanto podrán ser modificadas o ajustas por los órganos de gobierno. En caso de que los órganos
de gobierno consideren modificar o ajustar la propuesta, se suelen plantear dos alternativas, bien hacer
una serie de indicaciones o sugerencias y devolver la propuesta al equipo de mejora para su modifica-
ción, o bien introducir los ajustes directamente en la propuesta y aprobarla con esas características. 
Una vez aprobadas deberá comenzar su implantación tal y como se haya previsto en el diseño del
Plan de Acción. Normalmente existen dos opciones: la primera, que es la más habitual y recomendable,
es comenzar a implantar la mejora (si ésta lo permite) una vez ha sido aprobada, sin esperar a completar
el desarrollo de todas las acciones del plan. La segunda opción sería esperar a tener completado el plan
y todas las propuestas aprobadas para comenzar la implantación de todas ellas, poco recomendable.
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CAPÍTULO V. PRINCIPALES DIFICULTADES Y
PROBLEMÁTICAS EN LA IMPLANTACIÓN DE UN SGC
Como complemento a la metodología propuesta en esta guía nos pareció oportuno incluir un
capítulo que describiera cómo era la realidad en la implantación de un SGC. Para ello consideramos
apropiado, a partir de la experiencia de todas aquellas entidades que habían participado en el proyec-
to TQM-ONG y de las experiencias que hemos tenido la oportunidad de conocer en distintos eventos,
jornadas, etc., recoger las principales dificultades y problemáticas que de manera recurrente o puntual
han tenido que afrontar.
A continuación se relacionan las dificultades o problemáticas más significativas:
• Poca implicación de los órganos de gobierno.
• Demasiada premura en la implantación.
• Dificultad en la aplicación de conceptos y criterios de la Calidad al Tercer Sector.
• Mal asesoramiento externo recibido.
• Falta de recursos tanto humanos como materiales.
• Falta de formación adecuada de las personas de la organización.
• La participación en el proceso de implantación se percibe como una sobrecarga de trabajo.
• Escasez en el uso de herramientas para la gestión.
• Percepción de mayor burocracia.
• Excesivo celo en la generación de documentación (riesgo de burocratización).
• Resistencia al cambio (sensación de fiscalización).
• Limitado y variopinto conocimiento de la organización.
Seguidamente vamos a desarrollar cada uno de los aspectos señalados anteriormente con la
aportación de elementos a tener en cuenta para superarlos de la forma más conveniente:
POCA IMPLICACIÓN DE LOS ÓRGANOS DE GOBIERNO
Como ya se ha comentado a lo largo de la guía, la implicación y participación de los órganos de
gobierno se considera una cuestión necesaria y esencial en todo el proceso. Esto se debe fundamen-
talmente a la consideración de la calidad como un objetivo estratégico trasversal, ya que condiciona y
define qué va a hacer y cómo lo va a hacer, influyendo directamente en el sistema de gestión.
Para evitar este problema es necesario:
- Que la decisión de implantar un SGC sea tomada por los órganos de gobierno, incluyendo la defi-
nición de la Política de Calidad y el nombramiento del Responsable de Calidad (que será un
miembro del órgano de gobierno).
- Que conozcan el proceso a seguir y las implicaciones que va a tener en tiempos, dedicación, for-
mación… de todas las personas de la organización, incluidas las pertenecientes a los órganos
de gobierno.
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- Que asuman y participen activamente en los diferentes pasos del proceso en los que se les
requiere.
DEMASIADA PREMURA EN LA IMPLANTACIÓN
Ésta es un problemática que suele provocar precipitación e inconsistencia en el trabajo realiza-
do. Hay que tener presente que la implantación de un SGC es un proceso a medio y largo plazo, es
más se trata de un proceso que decidimos cuando empezar pero que no termina nunca. Debe abor-
darse como un proceso de consecución de resultados a medio y largo plazo, siendo un camino sin
punto de llegada ya que exige siempre la búsqueda de la mejora continua, y más cuando usamos como
marco de trabajo un modelo de excelencia.
Con esta premisa debe prevalecer el interés interno (afán de mejorar lo que hacemos y cómo lo
hacemos) sobre el externo (obtener una certificación para satisfacer las demandas de terceros).
DIFICULTAD EN LA APLICACIÓN DE CONCEPTOS Y CRITERIOS DE LA CALIDAD AL
TERCER SECTOR
Como hemos visto en el Capítulo I, debemos adaptar a la realidad del Tercer Sector el SGC que
decidamos utilizar. Aunque ya se ha trabajo suficientemente, vamos a recordar la idea principal que
hace factible la adaptación, y por tanto la aplicación, de un SGC generalista a entidades del Tercer
Sector. 
Ésta se fundamenta en la existencia de los principios o fundamentos de la calidad, ya que detrás
de cada norma existen unos principios o fundamentos que son aplicables a cualquier tipo de organiza-
ción. Dado que las normas y modelos tienen un origen empresarial en su mayor parte, los mismos
deben ser analizados y adaptados a las características particulares de las entidades no lucrativas. 
MAL ASESORAMIENTO EXTERNO RECIBIDO 
Una de las razones principales de esta problemática es la no existencia en el mercado de las con-
sultoras de calidad de la suficiente oferta especializada en el Tercer Sector. Por ello es necesario, y esta
sería la otra razón fundamental del problema, informase y documentarse sobre las necesidades y
expectativas que en materia de calidad tiene la organización, a fin de que al exponer nuestras deman-
das de asesoramiento, tengamos perfectamente definido lo que necesita la entidad y cómo quiere des-
arrollarlo, poniendo de manifiesto aquellos aspectos que diferencian y caracterizan a estas organizacio-
nes de aquellas que tienen ánimo de lucro. 
Tal y como propone la metodología de intervención de esta guía, es importante no olvidar que el
consultor es un asesor que forma, informa, propone, aporta herramientas…, pero que la entidad es la
que debe tomar las decisiones y realizar el trabajo.
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FALTA DE RECURSOS TANTO HUMANOS COMO MATERIALES
Aunque éste es un mal endémico del Tercer Sector, para minimizar este problema o por lo menos
conocerlo bien y poder gestionarlo adecuadamente, es recomendable formular un proyecto de implan-
tación de un SGC a fin de determinar las necesidades reales y concretas de recursos para llevar a cabo
la implantación, y a partir de ahí identificar los recursos disponibles, las posibles fuentes de financiación
o respaldo y la posibilidades de desarrollarlo. 
Este análisis nos hará valorar objetivamente la conveniencia o no de desarrollar el proyecto.
FALTA DE FORMACIÓN ADECUADA DE LAS PERSONAS DE LA 
ORGANIZACIÓN
Se considera un recurso imprescindible dada la metodología de intervención propuesta tan par-
ticipativa. Para su correcto desarrollo y una buena actitud de las personas de la organización, éstas
deben estar bien formadas y conocer y dominar la materia. La falta de formación va a generar insegu-
ridad y rechazo al proyecto.
LA PARTICIPACIÓN EN EL PROCESO DE IMPLANTACIÓN SE PERCIBE COMO UNA
SOBRECARGA DE TRABAJO
Es necesario contar con la implicación de las personas de la organización para superar ésta y
otras dificultades (resistencia al cambio, percepción de mayor burocracia…). La implicación, además,
requiere de un esfuerzo adicional si la entidad cuenta con varios centros de trabajo. 
La mejor herramienta para la implicación de las personas es la sensibilización a través de la difu-
sión, por lo que en la planificación del proyecto habrá que considerar este tipo de actividades en
momentos críticos, como pueden ser:
- Al inicio del proyecto, con el objetivo de comunicar la política de calidad, los responsables
de la calidad en la organización, los objetivos a conseguir, la oportunidad de participar en
la autoevaluación y en las propuestas de mejoras…
- Al finalizar la autoevaluación, con el objetivo de comunicar los resultados obtenidos,  las
áreas de mejora identificadas, los puntos fuertes, la metodología utilizada…
- Al finalizar la elaboración de los planes de acción, con el objetivo de comunicar las accio-
nes de mejora, el cronograma de planificación del plan, los equipos de mejora propues-
tos…
Es importante velar por la correcta composición de los diferentes equipos que se van a consti-
tuir, procurando equipos equilibrados en cuanto a la visión de la organización y a la capacidad técnica,
además de tratar de crear equipos con una alta participación de todos sus componentes evitando los
protagonismos personales.
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ESCASEZ EN EL USO DE HERRAMIENTAS PARA LA GESTIÓN 
QUE FACILITEN EL TRABAJO
Las entidades deben concienciarse en el uso de herramientas para la gestión que favorezcan el
trabajo y mejoren su eficacia y su eficiencia. Además, esto debe ser planteado como una inversión y no
como un gasto. Son elementos que generan valor y que repercuten, por lo general, directamente en la
calidad del trabajo realizado.
En este sentido, el Segundo Sector (empresa privada con ánimo de lucro) debe ser uno de los
escaparates principales donde identificar herramientas contrastadas y con recorrido que se puedan
adaptar a nuestra realidad. A modo de ejemplo podemos citar: cuadro de mando integral, software para
gestión de tesorería (cashflow), redes internas de comunicación, aplicaciones informáticas para la ges-
tión de servicios…
Para facilitar la identificación y aplicación de herramientas es apropiada la realización de
Benchmarking.
PERCEPCIÓN DE MAYOR BUROCRACIA
Lo primero que habría que analizar y unificar es el concepto de burocracia. En este sentido, buro-
cracia no es todo aquello que hay que hacer y antes no se hacía, sino únicamente aquello que se rea-
liza y no aporta valor, pudiéndose producir esto por varias causas:
- Porque no está suficientemente argumentada su razón de ser.
- Porque no tiene un objetivo claro.
- Porque resulta ineficiente su aplicación (plazos excesivos, excesiva rigidez, demasiado papeleo
inútil…).
Como en el caso de la sobrecarga de trabajo, la percepción de mayor burocracia debe ser con-
trarrestada con sensibilización, comunicación y formación.
Además, si efectivamente esto se estuviera produciendo, debemos replantear el trabajo, ya que
uno de los objetivos de la calidad en precisamente reducirla, por lo que si se produce es que algo no
está bien planteado.
EXCESIVO CELO EN LA GENERACIÓN DE DOCUMENTACIÓN 
(RIESGO DE BUROCRATIZACIÓN)
En ocasiones, tanto la dinámica del proceso de implantación como la definición de las mejoras,
hacen que los equipos que trabajan en el proyecto se vayan implicando demasiado en la generación
de documentación, convirtiéndose en apariencia en el fin en sí mismo: desarrollar fichas, informes,
documentos...
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Lógicamente el fin no es el desarrollo de la documentación o procedimentarlo todo, esto deben
ser las herramientas para, por ejemplo, establecer un sistema o método, medir una variable o difundir
determinada información. Para tratar de evitar este problema, cuando se planifique la acción o el pro-
pio proceso de implantación, debemos identificar claramente el objetivo (qué queremos conseguir) y
con qué métodos y herramientas lo podemos llevar a cabo (cómo), de tal forma que establezcamos un
equilibrio entre ambas cuestiones. 
RESISTENCIA AL CAMBIO (SENSACIÓN DE FISCALIZACIÓN)
Es un comportamiento habitual entre las personas el temer a lo nuevo, el evitar el cambio, sirva
de ejemplo el refrán ‘más vale lo malo conocido que lo bueno por conocer’.
Ante esta actitud, la información es nuestro mejor aliado para combatir esta resistencia, siendo de
nuevo la sensibilización, a través de la comunicación y la formación la mejor manera de contrarrestarlo. 
LIMITADO Y VARIOPINTO CONOCIMIENTO DE LA ORGANIZACIÓN
Esto es algo que suele suceder y quizá por esa normalidad sea algo lógico. En ocasiones se
identifica la ocurrencia de este problema con una falta de información, con excesivas dosis de comuni-
cación no formal y con un desarrollo de las organizaciones ‘alocado’ o ‘anárquico’. 
Precisamente un sistema de gestión de la calidad pretende, entre otras cosas, homogeneizar cri-
terios y sistemas, por lo que aunque en un principio se produzcan estas discrepancias precisamente se
está en el proceso de homogeneizarlas.
¿CÓMO VALORAR LA PREPARACIÓN DE UNA ORGANIZACIÓN PARA AFRON-
TAR LA IMPLANTACIÓN DE UN SGC?
Para dar respuesta a esta pregunta hemos considerado una breve relación de cuestiones 
(checklist) a tener en cuenta. Este pequeño test puede ayudar a comprender a los órganos de gobier-
no y directivos de una organización las implicaciones que tendrá para ésta y para las personas que la
componen la implantación de una norma o la aplicación de un modelo de gestión de la calidad. 
Este test se basa en la importancia que tiene la implicación de los órganos de gobierno para lle-
var a cabo esta tarea. Los cambios a acometer requerirán en todo momento la aprobación de los diri-
gentes, y si ellos no son conscientes de esas implicaciones sólo conseguirán que los profesionales o
voluntarios que tengan interés en modificar las cosas caigan en el desánimo y la desidia. 
El liderazgo de la alta dirección de las organizaciones es imprescindible para que se pueda llevar
a cabo el cambio cultural que requiere la implantación de estos sistemas.
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PROPUESTA CUESTIONARIO PARA VALORAR EL GRADO DE DESARROLLO DE LA GESTIÓN 
DE UNA ORGANIZACIÓN Y SU PREPARACIÓN PARA IMPLANTAR UN SGC
- Responder cada una de las cuestiones en una escala de 0 a 3 (nada - poco – algo – mucho)
- La valoración total de las respuestas permite obtener una puntuación entre 0 y 54 puntos. 
- Si la organización, después de hacer este breve test por al menos tres directivos o técnicos con
un buen conocimiento de la entidad, obtiene una puntuación superior a 32 puntos (60%) puede
estar en condiciones de iniciar la implantación de un sistema de gestión de la calidad.
- En caso contrario es conveniente que se trabajen las cuestiones que se consideren oportunas
de las aquí planteadas, hasta superar la puntuación establecida. 
1.  ¿Todas las personas con responsabilidad en la organización comprenden qué significa comen-
zar un proceso de Mejora, introducir un sistema de Calidad o trabajar con Calidad?
2.  ¿Cómo se valora la formación que existe entre los miembros de la organización en materia de
Calidad?
3.  ¿Se ha evaluado qué formación necesitarían los técnicos y los directivos en esta materia?
4.  ¿Están todas las personas comprometidas con la necesidad de mejorar la gestión y los servicios
prestados, particularmente los gestores o directivos, o se considera que existen posturas de
rechazo?
5.  ¿Están de acuerdo, los órganos de gobierno, en asignar los recursos necesarios y éstos han
sido evaluados para afrontar un proceso de mejora?
6.  ¿Se cree que es el momento adecuado o hay dificultades que aconsejen retrasar la decisión?
7.  ¿Se ha contemplado la posibilidad de solicitar ayuda externa, por ejemplo por medio de una
consultoría externa?
En cuanto a la gestión de la organización, valorar el grado de desarrollo  de los siguientes aspectos,
temas o cuestiones:
8. Cumplimiento de la legislación aplicable (fiscal, jurídica y contable)
9. Identidad de la organización (misión, visión, valores y principios)
10. Planificación estratégica (plan estratégico, plan director, objetivos estratégicos …) 
y Planificación anual (plan operativo, plan de acción …)
11. Presupuesto de ingresos y gastos
12. Plan de Comunicación
13. Sistema de Gestión basado en procesos
14. Definición de puestos de trabajo (tareas y responsabilidades, perfil profesional…)
15. Evaluación del desempeño (evaluación de habilidades y competencias del personal)
16. Evaluación del clima laboral
17. Sistema de evaluación y mejora (equipos para la mejora)
18. Indicadores de los servicios prestados
Fuente: elaboración Fundación Luis Vives
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ANEXOS
GLOSARIO
Benchmarking (anglicismo): proceso sistemático y continuo para evaluar los productos,
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas o de un sec-
tor, como representantes de las mejores prácticas, con el propósito de realizar mejoras
organizativas que permitan corregir deficiencias, incorporar innovaciones, y adoptar pla-
nes de actuación que mejoren la calidad de los servicios. Es muy habitual realizar bench-
marking mediante jornadas de intercambio.
Buena práctica (Punto Fuerte): actividad, método, práctica, sistema de trabajo… debida-
mente documentado, implantado, comprobado, reconocido y con un recorrido suficiente
(tiempo de implantación) que demuestra su eficacia. Excede las prácticas operativas
actuales y conocidas de un entorno de trabajo (centro, organización, sector…), contiene
algún elemento innovador o se realiza excepcionalmente bien y puede llegar a ser un ejem-
plo a seguir en otros servicios o centros de la propia organización, o incluso en otras orga-
nizaciones.
Calidad total: es una filosofía, una cultura de gestión que promueve la mejora continua, no
solo como el aseguramiento de un estándar de calidad, sino como la superación perma-
nente en todas las áreas de la organización. Actúa sobre las personas y los procesos y se
orienta fundamentalmente hacia la satisfacción del cliente, usuario o beneficiario.
Aunque los principios de la Calidad Total son establecidos por cada uno de los modelos
y normas aplicables, fundamentando la filosofía del modelo o norma, existen una serie de
elementos básicos tratados en la gestión de la Calidad Total: 
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Causalidad: causa, origen o principio que justifica o provoca un suceso o acontecimiento.
Conformidad: ésta se produce con el cumplimiento de un requisito previamente 
establecido.
Coste: es la valoración económica de los factores de producción necesarios para prestar
un servicio o crear un producto, siendo normalmente el componente principal del precio
del servicio o producto.
Cuadro de desarrollo de los Grupos de Interés: es una herramienta que facilita el desarro-
llo de estos grupos, permitiendo de manera gráfica y resumida ver las relaciones existen-
tes entre los diferentes conceptos manejados.
Cuadro de mando integral (Balanced Scorecard): herramienta (informe), que con una
periodicidad establecida, recoge un amplio conjunto de medidas, indicadores y registros
que permiten conocer cómo evoluciona la visión y estrategia de una organización. Los
objetivos de esta herramienta son:
- Hacer comprensible y desplegar la visión y la estrategia en toda la organización.
- Comunicar la estrategia a toda la organización.
- Alinear los objetivos personales y de los diferentes programas y servicios con la estrate-
gia global de la organización.
- Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo.
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Desarrollo o plan de carrera: conjunto de pasos y niveles distribuidos en años de experien-
cia, logros académicos, calidad del desempeño y otros factores de importancia relativa que
se le ofertan a un potencial empleado y al trabajador en activo con la firme intención de
motivarlo y ofrecerle un futuro próspero y objetivo basado principalmente en su esfuerzo.
Eficacia: relación existente entre los objetivos previstos y los resultados alcanzados,
pudiendo ser positiva o negativa en función de que se alcancen o superen los objetivos
previstos o bien que no se alcancen.
Eficiencia: relación existente entre los recursos utilizados y los que había previsto aplicar
(presupuestos), pudiendo ser positiva o negativa en función de que utilicen o ahorren los
recursos previstos o bien que se apliquen más recursos de los previstos.  
EFQM (European Foundation for Quality Management): Fundación Europea para la
Gestión de la Calidad fundada formalmente el 15 de septiembre de 1988. En su constitu-
ción participaron los presidentes de 14 importantes compañías europeas: Bosch, BT, Bull,
Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, Renault, Sulzer and
Volkswagen. La misión de la EFQM es potenciar una excelencia sostenible entre las orga-
nizaciones europeas, en otras palabras ser la fuerza que impulsa en Europa la excelencia
sostenida.
Evidencia: prueba determinante de un proceso (RAE). En términos de calidad nos esta-
mos refiriendo a aquellas actividades, tareas o cuestiones que ponen de manifiesto la rea-
lización o aplicación de un criterio, requisito, principio o valor. 
Excelencia: modo sobresaliente y reconocido por los demás de gestionar una organiza-
ción y obtener resultados. 
Expectativas: es la esperanza o el deseo de conseguir o realizar algo.
Gasto: es el valor de los bienes y servicios consumidos por la organización en el ejercicio
de su actividad. 
Gestión del conocimiento: es la capacidad de una organización para incorporar como un
valor,  como un activo intangible de la entidad, las experiencias de las personas en el des-
arrollo de su actividad, los métodos y sistema aplicables y la información externa relacio-
nada o vinculada con su actividad.
Grupo de Interés: grupos o colectivos que interactúan directa o indirectamente con la
organización, en cualquiera de las formas posibles de relación e independientemente del
grado o medida de esa relación, evidenciando un interés en el ejercicio de su actividad y
en la consecución de sus éxitos.
Factores críticos de éxito: condiciones que deben darse en determinados aspectos fun-
damentales, para que pueda alcanzarse el objetivo estratégico que se busca.
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Identidad: elemento que define y caracteriza a una organización y que está compuesto por
la misión, visión, principios y valores.
Indicador: elemento o variable que ayuda a medir objetivamente la evolución de un proce-
so, actividad, tarea, objetivo… Hemos de conseguir medidas desde los siguientes puntos
de vista: 
- Del producto: todo servicio tiene unas características objetivas, que deberían corres-
ponder con los requisitos del usuario o cliente. 
- De la satisfacción del usuario: indicadores de percepción que tratan sobre cómo
hacemos las cosas desde la perspectiva de quien recibe el servicio o producto. 
- Del funcionamiento del proceso: con el objetivo de evaluar la eficacia y eficiencia de
los factores del proceso (input, personas, materiales, métodos, tareas, actividades,
etc.)
Lógica del proceso en el desarrollo de los Grupos de Interés: es una serie de actividades
programadas con el objetivo de realizar el desarrollo de estos grupos, es decir, su identi-
ficación, definición, caracterización y la implantación en la entidad de la orientación hacia
estos grupos.
Misión: Declaración que describe el propósito o razón de ser de una organización. Puede
describir por qué existe una organización o una parte de la misma, qué hace, con quién
lo hace y por qué lo hace, aunque este último aspecto no siempre se incluye ya que suele
contener connotaciones negativas o críticas sobre la actuación de alguien.
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Necesidad: carencia de algún elemento del que es menester disponer.  
Órganos de gobierno: se trata de aquellos estamentos que ostentan la responsabilidad de
toma de decisiones en la dirección suprema de una organización. En el Tercer Sector y
dado que la figura jurídica habitual es la de Asociación y Fundación, estos órganos de
gobierno suelen ser las Juntas Directivas, Asambleas y Patronatos, o comisiones delega-
dos de estos órganos. En ocasiones y dependiendo de los poderes delegados, también
se puede considerar a las gerencias o direcciones ejecutivas.
Partner: este anglicismo se utiliza en el Tercer Sector como sinónimo de socio colabora-
dor, es decir aquellas organizaciones o personas con las que realizamos trabajos conjun-
tos. No incluye a los socios según estatutos (asociados) de una asociación.
Parte interesada: persona o grupo que tenga un interés en el desempeño o éxito de una
organización (ISO 9000:2000). En el ámbito de la calidad en sinónimo de Grupo de Interés.
Percepción: opinión o juicio de una persona o grupo sobre algo o alguien. En el caso de
una cosa, la percepción puede referirse a su utilidad, su durabilidad, su calidad, su perti-
nencia…, en el caso de una persona, la percepción puede referirse a su actitud, su profe-
sionalidad, su amabilidad, su disposición… 
Plan Estratégico (Plan Director): consiste en la materialización de la planificación estratégi-
ca de una organización. Se trata de una herramienta de gestión que establece unos obje-
tivos estratégicos cuantificables en un periodo de tiempo determinado (de tres a cinco
años). El plan estratégico en la base para el desarrollo de los planes operativos o de
acción.
Planes de sucesión: es la continuación ordenada y planificada de una persona en lugar de
otra, con iguales o superiores características. Los planes de sucesión parten principalmen-
te de la descripción de competencias y habilidades desarrolladas o potenciales del indivi-
duo y las comparan con las requeridas por las diferentes vacantes que puedan existir en
la organización, de tal forma que aquel que más se ajuste se convierte en el futuro suce-
sor sin importar para ello si el candidato posee tres meses o tres años de experiencia en
la empresa. Mientras el Desarrollo o Plan de carreras regula la acumulación de tiempo,
niveles académicos o experiencia acumulaba para pasar de un nivel a otro, en los Planes
de sucesión es el talento el que se impone, lo cual recuerda aquella frase evolutiva donde
se atribuye la supervivencia al más apto y no al más antiguo.
Planificación estratégica: es el modo en que una organización implanta su identidad
(misión,  visión, valores y principios), basándose en las necesidades de los grupos de inte-
rés más importantes y con el apoyo de las políticas, planes, objetivos, metas y procesos
relevantes. También podemos definirla como un proceso que pretende alcanzar un futuro
deseable a partir del análisis de la realidad existente interna y externa y de las capacida-
des de la entidad, orientado a la acción y en la que participa toda la organización
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Plan Operativo (Plan de Actividad - Plan de Acción): se trata de una herramienta de ges-
tión que recoge todas las actividades que tiene previsto realizar una organización durante
una anualidad (en ocasiones se desarrollan planes operativos bianuales). El objetivo princi-
pal de un plan operativo es desarrollar el Plan Estratégico, por lo que las actividades pre-
vistas deben estar alineadas y vinculadas con cada una de los objetivos estratégicos. El
plan operativo debe tener un desarrollo pormenorizado de todas las actividades, tanto de
los aspectos económicos (presupuesto de ingresos y gastos e inversiones) como técnicos. 
Política de calidad: La norma UNE-EN-ISO 9000:2000 define “Política de Calidad” como
las intenciones globales y orientación de una organización relativas a la calidad, tal como
se expresan formalmente por la alta dirección. La política de calidad debe ser coherente
con la política global de la organización. Es más, aquella debe ser una de las políticas de
la organización que junto a otras componen todas las políticas de la organización. La polí-
tica de calidad proporciona un marco de referencia para el establecimiento de los objeti-
vos de la calidad y supone un instrumento para difundir al conjunto de la organización
cómo entiende la dirección la calidad dentro de la organización. Para enunciar la política
de calidad, los directivos deben establecer una o varias sentencias en las que se incluyan
aspectos como los siguientes:
- La/s definición/es de la calidad y el enfoque con el cual se orienta la calidad dentro
de la organización. Por ejemplo, calidad como satisfacción de las necesidades y
expectativas de los usuarios y otros grupos de interés, la mejora de la eficacia y la
eficiencia, la búsqueda de la excelencia, el control de la calidad de los servicios, etc.
- Los principales aspectos en los que se apoyará la estrategia de calidad en el con-
texto de las políticas globales. Por ejemplo: la orientación al usuario y a sus fami-
lias, la mejora de la calidad de los servicios, la gestión de las alianzas con socios y
proveedores de servicios, la mejora de la satisfacción del personal, de los usuarios,
la adopción de un sistema de gestión por procesos que garantice la conformidad
con los requisitos de las administraciones públicas y de los usuarios o beneficiarios
finales, la orientación a la mejora de los resultados, el establecimiento de objetivos,
etc.
- Los principales instrumentos (normas, modelos y/o códigos de conducta) que con-
formarán el sistema de gestión de la calidad de la organización. Por ejemplo, la uti-
lización de EFQM como marco de trabajo para la gestión global de la organización,
la implantación de las normas ISO 9000:2000 de gestión de la calidad en todos los
servicios, la norma ISO 14001:2004 de gestión medioambiental en el Centro
Especial de Empleo de Lavandería, la norma de gestión ética UNE 165011EX, la
norma ONG con Calidad en el servicio de Centro de Día, el modelo Servqual para
garantizar la orientación a los usuarios en el centro residencial…
Principios: leyes morales universales que adopta la organización y por las cuales ser guía.
Proceso: conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactúan, las cuales
transforman elementos de entrada en resultados.
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Proceso clave: son aquellos que aportan más valor al usuario final y/o que inciden direc-
tamente en la planificación estratégica de la entidad. Normalmente se tratarán de proce-
sos operativos por su vinculación con el usuario, cliente o beneficiario.
Proceso de apoyo: son aquellos que proporcionan los recursos (personales, materiales e
inmateriales) necesarios para el resto de procesos, conforme normalmente a los requisi-
tos de sus clientes internos (compañeros). Principalmente dan soporte a los procesos
operativos. Se suelen referir a procesos relacionados con recursos y mediciones, como
actividades de evaluación, control, seguimiento y medición que aseguran el funcionamien-
to controlado del resto de procesos. Hemos de verlos como trasversales ya que propor-
cionan recursos en diferentes fases de la actividad. 
Ejemplos: Administrativos, Gestión Económica, Formación, Gestión de RRHH, Gestión de
la Calidad, Gestión de proveedores, Gestión del conocimiento, Gestión de residuos,
Mantenimiento, Captación de fondos*…
Proceso de soporte: son todos aquellos procesos no considerados clave.
Proceso estratégico o de gestión: son aquellos que están vinculados al ámbito de las res-
ponsabilidades de la dirección y, principalmente a medio o largo plazo. Se trata de proce-
sos que aseguran el funcionamiento controlado del resto de procesos mediante activida-
des de planificación, evaluación, control, seguimiento y medición. Se refieren fundamen-
talmente a procesos de planificación y otros que se consideren ligados a factores clave o
estratégicos. Orientan la acción de la actividad de la organización en su globalidad.
Ejemplos: Planificación estratégica, Comunicación, Relaciones institucionales, Atención y
comunicación con socios, Control de gestión, Captación de fondos*, Análisis de necesi-
dades y expectativas*…
Proceso operativo: aquellos que transforman los recursos para proporcionar el servicio, es
decir, se trata de procesos que comienzan y terminan en el usuario, cliente o beneficiario
y ligados directamente con la realización del producto o servicio. 
Ejemplos: Recepción y Acogida, Terapia, Ocio y tiempo libre, Evaluación y diagnóstico,
Análisis de necesidades y expectativas, Captación de fondos, Formación técnica…
Proyecto: proceso único consistente en un conjunto de actividades coordinadas y contro-
ladas con fechas de inicio y de finalización, llevadas a cabo para lograr un objetivo confor-
me con requisitos específicos, incluyendo las limitaciones de tiempo, costo y recursos.
Producto o Servicio: es el resultado de un proceso  - OUTPUT
Proxy (anglicismo): es la autoridad que se le concede a alguien para que actúe en nom-
bre de quien se la concede por no poder actuar por sí mismo. En término de indicadores
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son aquellos considerados intermedios o representativos y que se utilizan por la imposibi-
lidad de obtener indicadores directos y objetivos. 
Rendimiento: medida de lo alcanzado por una persona, equipo, organización, proceso o
actividad.
Segmentación: identificación específica de un colectivo que es subgrupo de un grupo
general y muestra una estabilidad y es identificable con criterios simples y operativos. 
Sistema de gestión: esquema general de procesos y procedimientos que se emplea para
garantizar que la organización realiza todas las actividades necesarias para alcanza sus
objetivos. Dicho de otra forma, es un conjunto de elementos mutuamente relacionados o
que interactúan para establecer la política y los objetivos y para lograr dichos objetivos. 
Valor añadido: valoración realizada de un producto o servicio que excede de los requisitos
o expectativas previas del perceptor.
Valores: conceptos y expectativas que describen el comportamiento de las personas de
la organización  y determinan todas sus relaciones.
Ejemplos: confianza, solidaridad, transparencia, etc.
Visión: declaración en la que se describe cómo desea ser la organización en el futuro,
cómo quiere ser reconocida por los demás.
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AENOR: Asociación Española de la Normalización y Certificación. www.aenor.es
ANSI: American National Standards Institute. www.ansi.org
Asociación Española para la Calidad (AEC). www.aec.es
Best Practice Database in Improving. www.bestpractices.org
British Quality Foundation. www.quality-foundation.co.uk
Calidad en ONG de Acción Social www.q-ong.org
CEN: Comité Europeo de Normalización. www.cen.eu
CENELEC : Comité Europeo de Normalización Electrotécnica. www.cenelec.org
Club Excelencia en Gestión. www.clubexcelencia.org
Commission on Acreditation of Rehabilitation Facilities. www.carf.org
ENAC: Entidad Nacional de Acreditación. www.enac.es
ETSI: Europeo de Normalización de las Telecomunicaciones. www.etsi.org
European Committee for Standardization. www.cenorm.be
European Foundation for Quality Management www.efqm.org
European Organization for Quality. www.eoq.org
EUSKALIT: Fundación Vasca para la Calidad. www.euskalit.net
Fundación Gaztelán. www.gaztelan.org
Fundación Lealtad. www.fundacionlealtad.org/web/jsp/index.jsp 
G.A.T.T.: Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio. www.ciesin.org
Grupo de Centros de Excelencia. www.centrosdeexcelencia.com
I.S.O.: Organización Internacional de Normalización. www.iso.org
ONG con calidad. www.ongconcalidad.org
Quality Mall. www.qualitymall.org
The Council on Quality and Leadership. www.thecouncil.org
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ENTIDADES PARTICIPANTES EN EL PROYECTO TMQ-ONG EN LAS EDICIONES 2003-07
Entidad Domicilio C.A.
AFANIAS C.O. Las Victorias
Fernando el Católico, 11 / 28015 MADRID / 91.447.01.16 / MADRID
AFANIAS C.O. Plegart-3
Camino de la Veguilla s/n Naves 1 y 2 / 28860 PARACUELLOS DEL JARAMA / 91.658.08.44
MADRID
ANTOX 
Asociación Navarra  para la investigación, prevención y tratamiento de las toxicomanías
c/ Olite, 26 2º izda / 31002 - PAMPLONA / NAVARRA
APADIS
Avd. Castilla la Mancha, 109 bis / 28700 - San Sebastián de los Reyes - MADRID
APHISA
Asociación de Alcalá de Henares para la Discapacidad Intelectual 
C/ Teniente Ruiz, 2-3ºA / 28805 Alcalá de Henares / 91 882 40 27 - MADRID
ASECAL
c/ Plateros, 19 bajo / 37006 - SALAMANCA / CASTILLA Y LEÓN
ASOCIACIÓN AUSTISMO SEVILLA
Avda. del Deporte, 33 / 41020 SEVILLA / 95.440.54.46 - ANDALUCIA
ASOCIACIÓN CIVIC
Pza. Urquinaona, 5, Pral.  2ª / 08010 Barcelona / 93.412.76.75 - CATALUÑA
ASOCIACIÓN CÓRDOBA ACOGE
c/ Músico Ziryab, 10 / 14005 - CÓRDOBA / ANDALUCIA
ASOCIACIÓN DE PADRES DE NIÑOS CON PROBLEMAS DE AUDICIÓN Y LENGUAJE
(ASPANPAL)
c/ Navegante Juan Fernández, 3 / 37007 - MURCIA / MURCIA
ASOCIACIÓN ELCHE ACOGE
C/ Travesía de San Joaquín, 2 / 03203 Elche Alicante / 965 42 61 72 / 686 40 06 78
C. VALENCIANA
ASOCIACIÓN PARKINSON MADRID
C/ Andrés Torrejón, 18 / 28014 MADRID / 91.434.04.06 - MADRID
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ASOCIACIÓN PARKINSON VALLADOLID
C/ Rastro, 4, bajo Locales Caja Círculo, 2º Sótano / 47001 Valladolid 
983 29 23 84 - CASTILLA Y LEÓN
ASOCIACIÓN PAUTA
Pobladura del Valle, 13 - Z / 28037 Madrid / 91.313.52.89 - MADRID
ASOCIACIÓN VALENCIANA DE AYUDA AL REFUGIADO
c/ General Barroso, 26 bajo / 46017 - VALENCIA / C. VALENCIANA
ASOCIACIÓN VASIJA
C/ Virgen da la Soledad, 23-Local 15 / 19003 Guadalajara / 949 21 70 35 - CASTILLA Y LEÓN
AVAPACE
c/ Convento Carmelitas, 6 b / 46010 - VALENCIA / C. VALENCIANA
CAE
Confederación Autismo España C/ Guadiana, 38  / 28224 Pozuelo de Alarcón
91 351 54 20 - MADRID
CEOMA 
Confederación Española de Organizaciones de Mayores 
C/ Pío Baroja, 10. Ed. Cantabria / 28009 Madrid / 91 573 52 62 - MADRID
COCEMFE Nacional
c/ Luis Cabrera, 63 / 28002 - MADRID
COGAMI
Confederación Galega de Minusválidos
c/ Modesto Brocos, 7 3ºbloque baixo / 15704 - Santiago de Compostela 
A CORUÑA / GALICIA
CRUZ ROJA ESPAÑOLA
ARAVACA (MADRID) / 91.335.45.78 - MADRID
EMAUS FUNDACIÓN SOCIAL
Camino de Uba, 37 / 20014 - SAN SEBASTIAN / PAÍS VASCO
FEDERACIÓN MUJERES PROGRESISTAS
C/ Ribera de Curtidores, 3 Local 7-8-9  / 28005 – 91.539.02.38 - MADRID
FEDERACIÓN RED ACOGE
C/ López de Hoyos, 15 -3º Dcha. / 28006 MADRID / 91.563.37.79 - MADRID
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FIAPAS
Núñez de Balboa, 3. 1º Int.  / 28001 MADRID / 91.576.51.49 - MADRID
FUNCASOR
Fundación Canaria para el Sordo
Crta. General La Laguna - Punta de Hidalgo km. 8,1 / 38280 - Tegueste 
STA CRUZ DE TENERIFE / ISLAS CANARIAS
FUNDACIÓN ADEMO
c/ Hacienda de Pavones, 328 / (Centro Educación Especial ADEMO) 28030 - MADRID
FUNDACIÓN ATENEA Grupo GID
Glorieta de Bilbao, 1 3º I / 28004 - MADRID
FUNDACIÓN CNSE
Confederación Nacional de Sordos de España c/ Islas Aleutianas, 28 / 28035 - MADRID
FUNDACIÓN EMET ARCO IRIS
c/ Torre de San Nicolas, 6 / 14003 - CÓRDOBA / ANDALUCIA
FUNDACIÓN GAZTELÁN
C/ Las Provincias, 6 bajo,  / 31014 Pamplona (Navarra) / 948.13.61.40 - NAVARRA
FUNDACIÓN INTRAS
c/ Santa Lucía, 19 / Edif. INTERCIMA 1ª planta / 47005 - VALLADOLID / CASTILLA Y LEÓN
FUNDACIÓN MÁRGENES Y VÍNCULOS
c/ Ancha, 25 / 11370 - Los Barrios - CÁDIZ / ANDALUCIA
FUNDACIÓN NORAY - PROYECTO HOMBRE ALICANTE
c/ Deportista César Poncel, 11 bajo / 03006 - ALICANTE / C. VALENCIANA
FUNDACIÓN PARA LA REHABILITACIÓN DEL LESIONADO MEDULAR
Camino Valderribas, 115 / 28038 - MADRID
FUNDACIÓN THEODORA
C/ Narváez, 48, 6 B / 28009 Madrid / 91 431 25 90 - MADRID
FUNDACIÓN VICENTE BLASCO IBAÑEZ
Avd. Blasco Ibáñez, 51 b Alaquás / 46970 - VALENCIA / C. VALENCIANA
PROYECTO HOMBRE
Avda. Osa Mayor, 19 / 28023 (ARAVACA) / 91.357.92.77 - MADRID
SAVE THE CHILDREN
Pza. Puerto Rubio, 28 / 28053 MADRID / 91.513.05.00 - MADRID
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PLANTILLAS Y MODELOS
A continuación se muestran las plantillas utilizadas en esta guía y pertenecientes a la aplicación
informática de ayuda desarrollada por la Fundación Luis Vives y que tenéis disponible en la web corpo-
rativa de la Fundación (www.fundacionluisvives.org).
CUESTIONARIO PARA LA AUTOEVALUACIÓN (MUESTRA)
81
GUÍA PARA LA APLICACIÓN DEL MODELO EFQM EN ENTIDADES DE ACCIÓN SOCIAL
Cuaderno_EFQM_plantillas  26/10/07  13:05  Página 81
TABLA RESUMEN DE RESULTADOS
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TABLA PARA EL CONSENSO
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TABLA PARA IDENTIFICAR LOS PUNTOS FUERTES
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TABLA PARA IDENTIFICAR LAS ÁREAS DE MEJORA Y PRIORIZARLAS
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TABLA PARA GENERACIÓN DE ACCIONES DE MEJORA
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TABLA DE CRONOGRAMA DE LOS PLANES DE ACCIÓN
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FICHA DE ACCIÓN DE MEJORA
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               
      

       
      
     
       
       
        
     
       
      
     

      
       
       
       
         
     
       
       
       

 
                
                
              
                
  
               
               
 



    
               
              
            
              
              
             
   
             
             
             
           
    
      
      
      
      
      
      
        
         


        
        
     
       
     
             
              
              
              
           
              
                
  

           
  
             
          
               
          
            
             

   

               
               
                
               
                
             
        
              
             
            
        
      
         
         
        
        
          


      
      
     
         
         
         
         
        
      
   
              
              
                  
           

              
                
               
          
              
           
            

 
                   
                 
                    
               
  
                
               
              
                
                  
               
              
                 
                
                 
       
               
              


                
              
               
 
            
            
             
          
            
             
               
            
              
            
              
              
           

    
            
              
               
              
              
              
              
                 
    
                 
                
           
                 
                
               
   
 
                
               


            
             
            
                
              
               
           
                 
                
        
             
   

   
               
              
               
            
             
    
                 
                
               
                 
               
    
             
                
               
              
           

       


        
        
       
       
         
    
  
              
                
              
               
                 
 
              
                  
               
                 
        
         
         
        
        
         

   
      
      
     
      
 
     
    
     

   
         
         
          
        
     
      
     
        
       


      
         
       
        
        
      
       

       
      
         
 
          
                 
               
                 
              
       
               
                 
                
       
             
              

 
  
              
            
           
            
            
            
           
             
          
                
              
      
          

        
        
        


 
          
        
        
         
  
        
   
             
               
                 
              
                
                   
     

 

               
             
               
                 
             
              
          
         
      
       

     
      
        
      
   
             
             


                

             
            
             
                 
                  
   

          
       
        
           
         
      
          
        

          
         
 
          
       

              
              
              
              
       
             
                
              
          
                 
                 
               
                
      


  
              
             
                   
            

            
             
               
                 
        

     
       
       
      
      
       
       
         
       
        
   
          
       
         
       
     
  
              
                
                


             
             
              
       



 
        
 
             
   
          
       
    
 
     
      
      
   
     
 
          
            
             
         
   
 
                   
                 
               
               
               
       
              
              
        
                
         
           
              
            
          
   
        
          
           
            
     
 



 



 
MEMORIA DE ACTIVIDADES  
Ejercicio ………1
 
1.- Identificación de la entidad:  
 
Denominación: 
 
Domicilio social: 
 
Municipio: 
 
Código Postal:       Provincia:   
 
Teléfono:      Fax:   
 
E-mail:  
 
Régimen jurídico2:  
  
Registro de Asociaciones:3  
  
Número de inscripción:  
  
Fecha de inscripción:4  
  
NIF:  
 
Fines:5
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
1 Se elaborará una memoria de actividades por ejercicio económico, que no podrá exceder de doce meses. 
Se indicará el año a que corresponde y, en caso de que no sea coincidente con el año natural, se recogerán 
las fechas de inicio y de cierre del ejercicio 
2 Se indicará la Ley que regula el régimen de constitución e inscripción de la entidad. 
3 Registro de Asociaciones donde se encuentre inscrita la entidad, indicando la Administración Pública 
(Estado o Comunidad Autónoma) y el Departamento correspondiente (Ministerio o Consejería) al que 
está adscrito el Registro de Asociaciones 
4 La fecha de inscripción del acuerdo de constitución en el Registro de Asociaciones 
5 Fines de la entidad de acuerdo con sus estatutos 
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2.- Número de socios/as:  
 
Número total de socios/as:6
  
Número de personas físicas asociadas:  
  
Número y naturaleza de las personas jurídicas asociadas:7
 
 
3.- Actividades desarrolladas y servicios prestados:  
 
A) Relación, características y descripción de cada actividad y/o servicio:  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
                                                 
6 En este apartado y los siguientes se indicará el número de socios/as en la fecha de cierre del ejercicio 
7 En este apartado se dará el número total de personas jurídicas integrantes de la entidad, así como el 
desglose por cada uno de los tipos o clases de personas jurídicas asociadas (por ejemplo, asociaciones 
civiles, asociaciones empresariales, entidades religiosas, clubes deportivos, fundaciones, sociedades 
anónimas, colegios profesionales, Administraciones Públicas, Organismos Autónomos, etc.) 
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Relación, características y descripción de cada actividad y/o servicio 
(continuación):  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
B) Resultados obtenidos con la realización de las actividades y/o servicios:  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
C) Grado o nivel de cumplimiento de los fines estatuarios:  
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4.- Beneficiarios/as o usuarios/as de las actividades y/o servicios que presta la 
entidad:  
 
a)   Número de beneficiarios/as (cifra global y desglosada por tipos de 
beneficiarios/as):8
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
b)    Clase y grado de atención de atención que reciben los beneficiarios/as:9
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
c)    Requisitos exigidos para ostentar la condición de beneficiario/a:10
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
                                                 
8 En el caso de que haya distintas clases se usuarios/as o beneficiarios/as en función de la diversificación 
de servicios que preste la entidad. 
9 Este apartado tendrá en cuenta las distintas clases de beneficiarios/as o usuarios/as haya. 
10 Se indicarán los requisitos exigidos por la asociación para el acceso a sus servicios, incluidas las 
condiciones económicas establecidas en cada uno de los distintos servicios prestados. 
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5.- Medios personales de que dispone la entidad:  
 
Número medio:11
  
Tipos de contrato:12
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
A) Personal asalariado 
fijo:  
Categorías o cualificaciones profesionales:13
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
                                                 
11 Para calcular el número medio de personal fijo hay que tener en cuenta los siguientes criterios:  
a) Si en el año no ha habido importantes movimientos de la plantilla, indique aquí la suma media de los 
fijos al principio y a fin del ejercicio.  
b) Si ha habido movimientos, calcule la suma de la plantilla en cada uno de los meses del año y divida por 
doce.  
c) Si hubo regulación temporal de empleo o de jornada laboral, el personal afectado debe incluirse como 
personal fijo, pero sólo en la proporción que corresponda a la fracción del año o jornada del año 
efectivamente trabajada. 
12 Se indicarán asimismo las claves de “tipos de contrato” empleadas en la cumplimentación de los TC-2. 
13 Se indicará el grupo de cotización, así como el epígrafe correspondiente a la tarifa de accidentes de 
trabajo y enfermedades profesionales empleado en la cumplimentación de los TC-2. 
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Número medio:14
  
Tipos de contrato:15
  
  
  
  
  
  
  
  
  
B) Personal asalariado no 
fijo:  
Categorías o cualificaciones profesionales:16
  
  
  
  
  
  
  
  
  
Número:17C) Profesionales con 
contrato de arrendamiento 
de servicios:  
Características de los profesionales y naturaleza de los 
servicios prestados a la entidad:  
  
  
  
  
  
  
D) Voluntarios/as:  Número medio:18
  
                                                 
14 Para calcular el personal no fijo medio, sumando el total de semanas que han trabajado los/las 
empleados/as no fijos y dividiendo por 52 semanas.  
    También puede hacer esta operación equivalente a la anterior: nº de personas contratadas = nº medio de 
semanas trabajadas / 52. 
15 Se indicarán las claves de “tipos de contrato” empleadas en la cumplimentación de los TC-2 
16 Se indicará el grupo de cotización, así como el epígrafe correspondiente a la tarifa de accidentes de 
trabajo y enfermedades profesionales empleado en la cumplimentación de los TC-2. 
17 Se indicará en términos absolutos el número de profesionales externos que han prestado servicios a la 
asociación. 
18 En este apartado se seguirán los mismos criterios utilizados en el cálculo del personal asalariado no fijo 
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Actividades en las que participan:  
  
  
  
  
 
6.- Medios materiales y recursos con los que cuenta la entidad:  
 
Número:  
  
Características:  
  
  
  
  
  
Titularidad o relación jurídica (propiedad, dº de 
usufructo, arrendamiento, etc.):  
  
  
  
Localización:  
  
  
  
  
A) Centros o establecimientos de la 
entidad  
Equipamiento:  
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B) Recursos de que dispone la 
entidad:19
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
C) Subvenciones públicas: importe, 
origen y aplicación20
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
                                                 
19 Incluirá asimismo un desglose detallado de los ingresos de explotación devengados durante el ejercicio 
20 Se desglosarán todas y cada una se las subvenciones públicas devengadas durante el ejercicio, 
indicando el importe y características de las mismas. Se indicará, asimismo, el organismo subvencionador 
(descendiendo a nivel de Dirección General), así como las actividades a que se destinan y, en su caso, las 
condiciones a que están sujetas 
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7.- Retribuciones de la Junta directiva:  
 
Importe  Origen  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
8.- Organización de los distintos servicios, centros o funciones en que se diversifica 
la actividad de la entidad:  
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Firma de la Memoria por los componentes de la Junta Directiva 
u órgano de representación de la entidad 
 
Nombre y apellidos  Cargo  Firma  
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